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  ﺑﺴﻢ ﷲ اﻟﺮﺣﻤﻦ اﻟﺮﺣﯿﻢ
  
  : ﻗﺎل ﺗﻌﺎﻟﻰ
  .«  و ﻗـﻞ رب زدن ﻋﻠﻤﺎ» 
  ﺻﺪق اﷲ اﻟﻌﻈﻴﻢ
  :« ﻋﻠﻴﻪ و ﺳﻠﻢ  ﺻﻠﻰ اﷲ»  ﻗﺎل اﻟﻤﺼﻄﻔﻰ
  .«  أﻃﻠﺒﻮا اﻟﻌﻠﻢ و ﻟﻮ ﻓﻲ اﻟﺼﻴﻦ» 
  .« إذا ﻋﻤﻞ أﺣﺪﻛﻢ ﻋﻤﻼ أن ﻳﺘﻘﻨﻪ» : و ﻗﺎل
  .«ص » ﺻﺪق رﺳﻮل اﷲ 
  : دﻋﺎء
  
  .اﻟﻠﻬﻢ أدﺧﻠﻨﻲ ﻣﺪﺧﻞ ﺻﺪق و أﺧﺮﺟﻨﻲ ﻣﺨﺮج ﺻﺪق -
 .اﻟﻠﻬﻢ أﻋﻨﻲ ﻋﻠﻰ ﺷﻜﺮك ، و ذﻛﺮك و ﺣﺴﻦ ﻋﺒﺎدﺗﻚ  -
 .اﻟﻨﺎر رﺑﻨﺎ آﺗﻨﺎ ﻓﻲ اﻟﺪﻧﻴﺎ ﺣﺴﻨﺔ و ﻓﻲ اﻵﺧﺮة ﺣﺴﻨﺔ و ﻗﻨﺎ ﻋﺬاب   -
  آﻣﯿﻦ
  
   اﻹﻫﺪاء
  
  ﻣﻦ ﻛﺎﻧﺖ داﻓﻌﻲ ﻟﻠﻨﺠﺎح إﻟﻰ
  ﻣﻦ ﺳﻬﺮت ﻋﻠﻲ و ﺿﻤﺘﻨﻲ  إﻟﻰ
  و اﻟﻠﻴﺎﻟﻲ اﻟﻤﻼح  اﻷﻳﺎمﻣﻦ ﻋﺸﺖ ﻣﻌﻬﺎ   إﻟﻰ
  ﻣﻦ ﺳﻘﺘﻨﻲ اﻟﺤﻠﻴﺐ و اﻟﺤﻨﺎن ﻓﻲ أروع اﻷﻗﺪاح إﻟﻰ
   إﻧﺴﺎنﻣﻦ ﻛﺎﻧﺖ أروع   إﻟﻰ
  اﻟﺤﺒﻴﺒﺔ اﻟﺘﻲ ﻟﻢ ﺗﻔـﺎرق ذاﻛﺮﺗﻲ ﻳﻮﻣﺎ   إﻟﻰ
  ﷲ و اﺳﻜﻨﻬﺎ ﻓﺴﻴﺢ اﻟﺠﻨﺎن أﻣﻲ رﺣﻤﻬﺎ ا  إﻟﻰ.  اﻣﺮأة أﻋﻈﻢ إﻟﻰ
  ﻣﻦ ﻛﺎن ﺳﻨﺪي ﻓﻲ اﻟﺤﻴﺎﻩ  إﻟﻰ
  ﻣﻦ ﻋﻠﻤﻨﻲ اﻟﺼﺒﺮ  إﻟﻰ
  ﻣﻦ ﻛﺎن ﻣﺜﻠﻲ ﻓﻲ اﻟﻜﻔـﺎح  إﻟﻰ
  ﻣﻦ ﻟﻢ ﻳﺒﺨﻞ ﻋﻠﻲ ﻳﻮﻣﺎ ﺑﺎﻟﺪﻋﺎء ﻟﻲ ﺑﺎﻟﻔـﻼح  إﻟﻰ
ﻓـﺎﻩ ، و أداﻣﻪ ﻋﻠﻰ رأﺳﻲ ﺗﺎﺟﺎ ﻣﻦ ﻋﺎج و ﻣﺮﻣﺮ  ﺎو ﺷﻔـﺎﻩ و ﻋ –ﺣﻔﻈﻪ اﷲ  –أﺑﻲ   إﻟﻰ
  ﻧﻬﺎﻳﺔ اﻟﺤﻴﺎﻩ إﻟﻰ
  ﻲ و ﻧﺠﺎﺣﻲإﻟﻴﻬﻤﺎ أﻫﺪي ﺛﻤﺮة ﻋﻤﻠ
  ﻳﻮم اﻟﺪﻳﻦ إﻟﻰو ﺟﻌﻠﻪ اﷲ ﺻﺪﻗﺔ ﺟﺎرﻳﺔ ﻋﻠﻴﻬﻤﺎ  
  آﻣﻴﻦ
  ***
  إﻟﻰ اﻟﺰوﺟﺔ اﻟﻐﺎﻟﻴﺔ
  .ﻛﻞ أﻓﺮاد اﻟﻌﺎﺋﻠﺔ ﺻﻐﻴﺮا و ﻛﺒﻴﺮا  إﻟﻰ
  
  ﺷﻜﺮ و ﺗﻘﺪﻳﺮ
  
  
  اﻟﺤﻤﺪ ﷲ اﻟﺬي ﻫﺪاﻧﺎ ﻟﻬﺬا و ﻣﺎ ﻛﻨﺎ ﻟﻨﻬﺘﺪي ﻟﻮ أن ﻫﺪاﻧﺎ اﷲ -
 اﻟﺤﻤﺪ ﷲ اﻟﺬي أﻋﺎﻧﻨﺎ و وﻓﻘﻨﺎ ﻹﺗﻤﺎم ﻫﺬا اﻟﻌﻤﻞ -
اﻟﺠﺰﻳﻞ إﻟﻰ اﻷﺳﺘﺎذ اﻟﻔـﺎﺿﻞ و اﻟﻤﺤﺘﺮم اﻟﻤﺸﺮف اﻷﺳﺘﺎذ    ﺛﻢ أﺗﻘﺪم ﺑﺎﻟﺸﻜﺮ -
اﻟﺬي ﺳﺎﻋﺪﻧﻲ ﺑﺈرﺷﺎداﺗﻪ اﻟﻤﻤﻴﺰة و ﺗﻮﺟﻴﻬﺎﺗﻪ  « ﻋﻠﻲ ﻏﺮﺑﻲ » اﻟﺪﻛﺘﻮر 
اﻟﺼﺎﺋﺒﺔ ﻣﻦ أﺟﻞ إﻋﺪاد ﻫﺬا اﻟﺒﺤﺚ ﻣﻨﺬ اﻟﺒﺪاﻳﺔ إﻟﻰ أن أﺻﺒﺢ ﻋﻠﻰ اﻟﻨﺤﻮ  
 .اﻟﻤﻘﺪم ﻋﻠﻴﻪ 
أﺳﺎﺗﺬة ﻄﻴﻨﺔ  ﻗﺴﻨو ﻛﻤﺎ أﺗﻮﺟﻪ ﺑﺎﻟﺸﻜﺮ إﻟﻰ ﻗﺴﻤﻲ ﻋﻠﻢ اﻻﺟﺘﻤﺎع ﺑﺠﺎﻣﻌﺘﻲ ﺑﺴﻜﺮة  -
 .و ﻣﺴﺆوﻟﻴﻦ ﻋﻠﻰ ﻛﻞ اﻟﻤﺴﺎﻋﺪات اﻟﻤﻘﺪﻣﺔ ﻹﻧﺠﺎز ﻫﺬا اﻟﺒﺤﺚ 
إﻟﻰ ﻣﺠﻤﻞ اﻟﻤﺒﺤﻮﺛﻴﻦ ﻣﻦ إﻃﺎرات و ﻣﺸﺮﻓﻴﻦ و ﻋﻤﺎل ﻓﻲ ﻣﺮﻛﺐ ﻫﻨﻜﻞ اﻟﺠﺰاﺋﺮ  -
» : ، اﻟﺴﻴﺪ « ﺑﻮرﻏﺪة ﺑﺪرة » :ﺑﻤﺪﻳﻨﺔ ﺷﻠﻐﻮم اﻟﻌﻴﺪ و أﺧﺺ ﺑﺎﻟﺬﻛﺮ اﻟﺴﻴﺪة 
ت اﻟﺘﻲ ، ﻋﻠﻰ اﻟﺘﺴﻬﻴﻼت و اﻟﻤﺴﺎﻋﺪا« ﺑﻮﻧﺎب ﻋﻤﺎر » : ، اﻟﺴﻴﺪ « ﺳﻠﻴﻤﺎﻧﻲ 
 .ﻗﺪﻣﻮﻫﺎ ﺧﻼل ﻗﻴﺎﻣﻨﺎ ﺑﺎﻟﺪراﺳﺔ اﻟﻤﻴﺪاﻧﻴﺔ 
و ﻓﻲ اﻷﺧﻴﺮ أﺗﻘﺪم ﺑﺎﻟﺸﻜﺮ إﻟﻰ اﻷﺻﺪﻗـﺎء و اﻟﺰﻣﻼء ﻣﻤﻦ ﻗﺪﻣﻮا ﻟﻲ ﻳﺪ   -
  .اﻟﻤﺴﺎﻋﺪة ﺧﻼل ﻓﺘﺮة اﻹﻋﺪاد ﻟﻬﺬا اﻟﺒﺤﺚ 
  
 
  : ﻣﻘدﻣﺔ اﻟﺑﺣث
ﺷـﻬد اﻟﻌـﺎﻟم ﺗﻐﯾـرات و ﺗﺣـوﻻت ﻋﻣﯾﻘـﺔ ، ﻛـﺎن ﻟﻬـﺎ ﺗـﺄﺛﯾر ﺑـﺎﻟﻎ ﻋﻠـﻰ ﻣﻔـﺎﻫﯾم اﻹدارة اﻟﺣدﯾﺛـﺔ ، ﺣﯾـث 
دت ﻛــــل ﻣــــن اﻟﻌوﻟﻣــــﺔ ، ﺗﺟﻣــ ـــﻊ اﻟﺷــــرﻛﺎت اﻟﻛﺑــــرى ، ﺗطــــور اﻟﻌﻠـــــم و اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾــــﺎ ، اﻧﺗﺷــــﺎر ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾـــــﺎ أ
إﻟــــﻰ ﻓﻘــــدان اﻟﺣــــدود اﻟﺟﻐراﻓﯾــــﺔ ﻟﻣﻌﻧﺎﻫــــﺎ ﻣــــن اﻟﻧﺎﺣﯾــــﺔ ... اﻟﻣﻌﻠوﻣــــﺎت ، ﺗزاﯾــــد اﻟﻣﻧﺎﻓﺳــــﺔ ﻋﻠــــﻰ اﻷﺳــــواق 
،    و اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ، و ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟذﻟك ﻗـد ﺗﺧﺗﻔـﻲ اﻟﻣؤﺳﺳـﺎت اﻟوطﻧﯾـﺔ ﻟﺗﺣـل ﻣﺣﻠﻬـﺎ ﻣؤﺳﺳـﺎت أﺧـرى ﻋﺎﻟﻣﯾـﺔ 
ﺗﺗﻐﯾــر ﺑــذﻟك أﺳــﺎﻟﯾب اﻟﺗﺳــﯾﯾر ، و ﻣﺗطﻠﺑــﺎت اﻟﻌﻣــل ﻟﯾﺻــﺑﺢ اﻹﺑــداع و اﻻﺑﺗﻛــﺎر اﻟﺳــﻣﺗﺎن اﻟﻐﺎﻟﺑﺗــﺎن ﻋﻠــﻰ 
ﻋﻣﻠﯾـﺔ اﻹﻧﺗـﺎج و اﻟﺗﺳـوﯾق و ﻏﯾـرﻩ ، و ﻋﻠﯾـﻪ ﯾﺻـﺑﺢ اﻟﻌﺎﻣـل ﻣطﺎﻟﺑـﺎ ﺑﻣواﻛﺑـﺔ اﻟﺗﻐﯾـرات اﻟﻣﺧﺗﻠﻔـﺔ ﻣﺛﻠـﻪ ﻣﺛـل 
  .اﻟﻣؤﺳﺳﺎت 
اﻟﺛـروة ﻟﻠﻣﺟﺗﻣﻌـﺎت ، و ﻫـو ﻣــﺎ  و ﻓـﻲ اﻻﻗﺗﺻـﺎد اﻟﺣـدﯾث ، أﺿـﺣت اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ أﻫـم ﻣﺻـﺎدر
أدى إﻟــﻰ ﻗﯾــﺎم ﻋﻠــم ﺧــﺎص ﯾﻌﻧــﻰ ﻟدراﺳــﺔ ﻣﺧﺗﻠــف اﻟﺟواﻧــب اﻟﺗــﻲ ﺗﺗﻌﻠــق ﺑــﺎﻟﻣوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ ، و ﻫــذا اﻟﻌﻠــم 
أﻣـﺎ ﺑﺎﻟﻧﺳـﺑﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳـﺎت اﻻﻗﺗﺻـﺎدﯾﺔ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔـﺔ ، و ﺧﺎﺻـﺔ اﻟﺻـﻧﺎﻋﯾﺔ . ﺗدﻋﻣﻪ اﻟدوﻟﺔ ﻋﻠـﻰ ﻋـدة ﻣﺳـﺗوﯾﺎت 
ﺔ ، ﺑﺎﻋﺗﺑــﺎر اﻟﻌﻣــﺎل ﺛــروة ﺣﻘﯾﻘﯾــﺔ و ﻣﺗﺟــددة ﯾﺟــب ﻣﻧﻬــﺎ ﻓﯾرﺗﻛــز اﻻﻫﺗﻣــﺎم ﻋﻠــﻰ ﻗﺳــم إدارة اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾ
اﻟﻌﻧﺎﯾﺔ ﺑﻬم و ﺗﻧﻣﯾﺗﻬم و ﺟﻠب اﻷﻓﺿل ﻣن اﻟﻣوارد اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ ﻟﺗﺷـﻛﯾل رأس ﻣـﺎل ﺑﺷـري ﻗـﺎدر ﻋﻠـﻰ ﺗطـوﯾر ، 
ﻫــــذا ﺑــــدورﻩ اﺳــــﺗوﺟب إﺷــــراك ﻫــــذا اﻟﻘﺳــــم ﻓــــﻲ وﺿــــﻊ اﻟﺳﯾﺎﺳــــﺎت اﻟﻌﺎﻣــــﺔ . و اﻟرﻗــــﻲ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳــــﺔ اﻟﻣﺷــــﻐﻠﺔ 
ﻌﺎﻣﻠ ـــﺔ ، و ﺗﻧﻔﯾـــذ اﻟﺧطـــط ﺑﺄﻗـــل اﻟﺗﻛـــﺎﻟﯾف و أﻛﺑـــر ﻗـــدر ﻣـــن ﻟﻠﻣؤﺳﺳـــﺔ و ﺧﺎﺻـــﺔ ﻣﻧﻬـــﺎ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘـــﺔ ﺑـــﺎﻟﻘوى اﻟ
) ﻓﺄﺻـــﺑﺣت ﺑـــذﻟك ﻣﺛﻠﻬـــﺎ ﻣﺛـــل ﺑـــﺎﻗﻲ اﻟوظـــﺎﺋف اﻷﺧـــرى اﻟﺗـــﻲ ﺗوﺟـــد ﺑﺎﻟﻬﯾﻛـــل اﻟﺗﻧظﯾﻣـــﻲ        . اﻟرﺑﺣﯾـــﺔ 
  ( .ﻣﺗﺳﺎوﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗوى و اﻷﻫﻣﯾﺔ 
و ﻟﻌـل ﺗﻘﯾـﯾم اﻟﺗﺟرﺑـﺔ اﻟﺟزاﺋرﯾـﺔ ﻣـن ﺣﯾـث اﻟﻣؤﺳﺳـﺎت اﻟﺻـﻧﺎﻋﯾﺔ اﻟﺗـﻲ ﺷـﯾدﺗﻬﺎ ﺑﻌـد اﻻﺳـﺗﻘﻼل ، و 
ﻛﺎﻧــت ﻣﻌظــم اﻟﻣؤﺳﺳــﺎت ﻓــﻲ اﻟﺟزاﺋــر ﺗﺣﺗــل ﻣوﻗﻌــﺎ ﻫﺎﻣــﺎ  ﺑــﯾن اﻟﻣﺳــﺗوى  إذ. اﻟﻬــدف اﻟﻣﻧﺷــود ﻣــن وراﺋﻬــﺎ 
اﻻﻗﺗﺻــﺎدي و اﻻﺟﺗﻣــﺎﻋﻲ ؛ أي أن ﻫﻧــﺎك ارﺗﺑﺎطــﺎ ﺑﯾﻧﻬــﺎ و ﺑــﯾن اﻟﻣﺟﺗﻣــﻊ ﻛﻛــل ، اﻧطﻼﻗــﺎ ﻣﻣــﺎ ﺗﺳــﺎﻫم ﺑــﻪ 
ﻟﺗـﻲ ﻛﺎﻧـت ﻟﻛـن ﻫـذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳـﺎت اﻟﻛﺑـرى ا. ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﺗوﻓﯾر اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت أو ﻋﻠﻰ ﻣﺳـﺗوى اﻟـدﺧل اﻟـوطﻧﻲ 
ﻣن رﻛـﺎﺋز اﻻﻗﺗﺻـﺎد اﻟﺟزاﺋـري ، ﻋرﻓـت ﻓﺷـﻼ واﺿـﺣﺎ ﻛﺎﻧـت ﻧﺗﯾﺟﺗـﻪ ﻓـﻲ ﻣﻌظـم اﻷﺣﯾـﺎن ﻏﻠـق اﻟﻣؤﺳﺳـﺎت 
  .و ﺗﺳرﯾﺢ اﻟﻌﻣﺎل رﻏم اﻟﻣﺣﺎوﻻت اﻟﻌدﯾدة و اﻟﻣﺗﻛررة ﻹﻧﻘﺎذﻫﺎ 
و ﻟﻣﺎ ﻛﺎﻧت اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ أﻫـم ﻋﻧﺎﺻـر اﻹﻧﺗـﺎج ، إذ ﺑﻬـﺎ و ﻋـن طرﯾﻘﻬـﺎ ﯾﺗﺣـدد ﻧﺟـﺎح اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ 
ﻣـت اﻟﺟزاﺋـر ﺗﻣﻠـك ﻗـدرا ﻫـﺎﺋﻼ ﻣـن ﻫـذﻩ اﻟﻣـوارد اﻟﺗـﻲ ﺗـم إﻋـدادﻫﺎ و ﺗﻛوﯾﻧﻬـﺎ ﻋﻠـﻰ ﻣـدى و ﻣﺎدا. أو ﻓﺷـﻠﻬﺎ 
و ﺑﻣـﺎ أن اﻟدوﻟـﺔ اﻟﺟزاﺋرﯾـﺔ ﺗوﺟﻬـت وﺟﻬـﺔ ﺟدﯾـدة ﻓـﻲ . ﺳـﻧوات طوﯾﻠـﺔ ﺑﻣﺳـﺗوﯾﺎت ﻣﺧﺗﻠﻔـﺔ و ﺑﺈﻋـداد ﻛﺑﯾـرة 
و أﺧـرى ﺧﺎﺻــﺔ ؛ (        ﺷــراﻛﺔ ) ﻓﻬﻧــﺎك ﻣؤﺳﺳـﺎت ﻋﺎﻣــﺔ ، ذات أﺳـﻬم ( اﻗﺗﺻــﺎد اﻟﺳـوق ) اﻻﻗﺗﺻـﺎد 
  . أن ﻫﻧﺎك ﻣﻧﺎﺻب ﺷﻐل ﺣﺗﻰ و إن ﻛﺎﻧت ﻗﻠﯾﻠﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻣﻊ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗطﻠب ﺷﻐﻠﻬﺎ أي 
و ﻋﻠﻰ ﻫذا ، و اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن اﻋﺗﻘﺎدﻧـﺎ ﺑـﺎن أﻫـم ﺳـﺑب ﻟﻬـذا اﻟﻔﺷـل ﻫـو ﺗﻘﻬﻘـر اﻟﻌﻧﺻـر اﻟﺑﺷـري ﻓـﻲ 
 إﺟــراءات ﺗوظﯾــف اﻟﻣــوارد» : اﻟﻌﻣﻠﯾــﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾــﺔ إﻟــﻰ ﻣرﺗﺑــﺔ ﺛﺎﻧوﯾــﺔ ، ﺟــﺎءت دراﺳــﺗﻧﺎ ﻫــذﻩ و اﻟﻣوﺳــوﻣﺔ 
، ﻟﻣﻌرﻓــﺔ اﻷﺳــﺎﻟﯾب اﻟﺗــﻲ ﻛﺎﻧــت «  اﻟﺑﺷــرﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳــﺔ اﻟﺻــﻧﺎﻋﯾﺔ اﻟﺟزاﺋرﯾ ــﺔ ﺑــﯾن اﻟﻧظرﯾ ــﺔ و اﻟﺗطﺑﯾــق
ﺗوظــف ﺑﻬــﺎ اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ ﻓـــﻲ اﻟﻣؤﺳﺳــﺎت اﻟﺟزاﺋرﯾــﺔ ، و ذﻟــك اﻧطﻼﻗـــﺎ ﻣــن ﻣﻌطﯾــﺎت ﻧظرﯾــﺔ و ﻓﻛرﯾـــﺔ 
ﺎد ﻋدﯾـــدة ، ﺣﺎوﻟﻧـــﺎ اﺧﺗﺑﺎرﻫـــﺎ ﺑﻣؤﺳﺳـــﺔ ﺻـــﻧﺎﻋﯾﺔ ﻣﻬﻣـــﺔ ﺷـــﻬدت ﻣﺧﺗﻠـــف اﻟﻣراﺣـــل اﻟﺗـــﻲ ﻣـــر ﺑﻬـــﺎ اﻻﻗﺗﺻـــ
  .اﻟوطﻧﻲ ، و ﺗﺄﺛرت ﺑﺎﻟﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻟﻠدوﻟﺔ ﻣﻧذ ﻧﺷﺄﺗﻬﺎ 
  : ﻓﺻول  80أﻣﺎ اﻟدراﺳﺔ ﻓﻘد ﻗﺳﻣت إﻟﻰ ﺑﺎﺑﯾن أﺳﺎﺳﯾﯾن ﺿﻣﺎ 
إﺷـﻛﺎﻟﯾﺔ      و  اﻟﻔﺻـل اﻷولﺗﻧـﺎول . و اﺣﺗـوى أرﺑﻌـﺔ ﻓﺻـول  اﻟﺟﺎﻧـب اﻟﻧظـري:  اﻟﺑـﺎب اﻷول
ﺎب اﻟﺗـﻲ ﺟﻌﻠـت اﻟﺑﺎﺣـث ﯾﻘـوم ﺑﻬـﺎ و ﻣﻔﺎﻫﯾم اﻟدراﺳﺔ ، ﻣن ﺣﯾث ﺗﺣدﯾد اﻹﺷـﻛﺎﻟﯾﺔ أﻫـداف اﻟدراﺳـﺔ و اﻷﺳـﺑ
ﻓﯾﻣــﺎ . ﻋــرض ﻣﺧﺗﺻــر ﻟــﺑﻌض اﻟدراﺳــﺎت اﻟﺳــﺎﺑﻘﺔﺗﺣدﯾــد اﻟﻣﻔــﺎﻫﯾم اﻷﺳﺎﺳــﯾﺔ و اﻟﻔرﻋﯾــﺔ ، ﺑﺎﻹﺿــﺎﻓﺔ إﻟــﻰ 
ﻟﻺطـــﺎر اﻟﻌـــﺎم ﻹدارة اﻟﻣـــوارد اﻟﺑﺷـــرﯾﺔ ﻣــن ﺣﯾـــث ﺗﺎرﯾﺧﯾﺗﻬـــﺎ ، ﻋواﻣـــل زﯾـــﺎدة  اﻟﻔﺻـــل اﻟﺛــﺎﻧﻲﺗﻌرﺿــﻧﺎ ﻓـــﻲ 
وظﺎﺋﻔﻬـﺎ ، و اﻟﻌﻧﺻـر اﻷﺧﯾـر ﻣـن ﻫـذا اﻟﻔﺻـل ﺗﻧـﺎول  اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﻬﺎ ، أﻫـداف ﻗﺳـم إدارة اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ و
ﻓـــﺗم ﺗﺧﺻﯾﺻـــﻪ ﻹﻟﻘـــﺎء اﻟﺿـــوء ﻋﻠـــﻰ أﻫـــم  اﻟﻔﺻـــل اﻟﺛﺎﻟــثأﻣـــﺎ .إدارة اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷـــرﯾﺔ ﻓـــﻲ اﻟـــدول اﻟﻧﺎﻣﯾـــﺔ 
ﻧظرﯾـــﺎت اﻟﺗﻧظـــﯾم و ﻋﻼﻗﺗﻬـــﺎ ﺑﻌﻣﻠﯾـــﺔ اﻟﺗوظﯾـــف ، و ﺷـــﻣل ﻫـــذا اﻟﻔﺻـــل ﻧظرﯾـــﺔ اﻹدارة اﻟﻌﻠﻣﯾـــﺔ ، ﻧظرﯾـــﺔ 
راطﯾــﺔ ، ﻧظرﯾــﺔ اﻟﻌﻼﻗــﺎت اﻹﻧﺳــﺎﻧﯾﺔ ، ﻧظرﯾــﺔ دواﻓــﻊ اﻟﻌﻣــل ، و ﻧظرﯾــﺔ اﻟﺗﻛــوﯾن اﻹداري ، اﻟﻧظرﯾــﺔ اﻟﺑﯾروﻗ
ﻓرﻛـز اﻟﺑﺎﺣـث ﻣـن ﺧﻼﻟـﻪ ﻋﻠـﻰ اﻹﺟـراءات اﻟﻌﻠﻣﯾـﺔ ﻟﻌﻣﻠﯾـﺔ اﻟﺗوظﯾـف  اﻟﻔﺻـل اﻟراﺑـﻊأﻣـﺎ . اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ 
دراﺳــــﺔ اﻟوظــــﺎﺋف و ﺗوﺻــــﯾﻔﻬﺎ ، : ﺑﻧ ــــﺎءا ﻋﻠ ــــﻰ ﻣــــﺎ ورد ﻓــــﻲ ﻧظرﯾ ــــﺔ اﻟﻣــــوارد اﻟﺑﺷــــرﯾﺔ ، و  ﺿــــم اﻟﻔﺻــــل 
ﺎت ﻣـــن اﻟﻣـــوارد اﻟﺑﺷـــرﯾﺔ ، اﻻﺳـــﺗﻘطﺎب ، و ﺑﻧـــوع ﻣـــن اﻹﺳـــﻬﺎب اﻻﺧﺗﯾـــﺎر اﻟﻣﻬﻧـــﻲ و اﻟﺗﺧطـــﯾط ﻟﻼﺣﺗﯾﺎﺟـــ
  .اﻟﺗﻌﯾﯾن ، ﻟﻧﻣر ﻓﻲ اﻷﺧﯾر إﻟﻰ ﻋﻼﻗﺔ اﻟﺗوظﯾف ﺑﺎﻟﺗﺻﻧﯾﻊ ﻓﻲ اﻟﺟزاﺋر 
ﻓرﺿـﯾﺎت  اﻟﺧـﺎﻣس اﻟﻔﺻل ، و ﺿم ﻫذا اﻟﺑﺎب ﺛﻼﺛﺔ ﻓﺻول ، ﺗﻧﺎول  اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻣﯾداﻧﻲ:  اﻟﺑﺎب اﻟﺛﺎﻧﻲ
، ﺛـم ( و ﺑﺷـري    ﻣﺟـﺎل زﻣﻧـﻲ ، ﺟﻐراﻓـﻲ ) راﺳﺔ ﻣـن ﻣﺟـﺎﻻت اﻟدراﺳـﺔ ﻹﺟراءات اﻟﻣﻧﻬﺟﯾﺔ ﻟﻠداﻟدراﺳﺔ، ا
اﻟﻔﺻـــل ، أﻣــﺎ اﻷدوات اﻟﻣﺳــﺗﺧدﻣﺔ ﻟﺟﻣـــﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧـــﺎتﻋﯾﻧــﺔ اﻟﺑﺣـــث ، ﻓــﺎﻟﻣﻧﻬﺞ اﻟﻣﺳـــﺗﺧدم ﻓـــﻲ اﻟدراﺳــﺔ ، ﺛـــم 
اﻟﻣﺗﻌﻠﻘــــﺔ ﺑ ــــﺎﻟﺗوظﯾف وﻓــــق اﻟﻧﻣــــﺎذج اﻟﻛﻼﺳــــﯾﻛﯾﺔ ﻓﺗرﻛــــزت ﻓﯾ ــــﻪ اﻟﺟﻬــــود ﻋﻠ ــــﻰ ﺗﺣﻠﯾــــل اﻟﺑﯾﺎﻧــــﺎت  اﻟﺳــــﺎدس
ﻓـــﻲ ﺣــــﯾن . و ﺗﻔﺳـــﯾرﻫﺎ و ﻣﺣﺎوﻟـــﺔ رﺑـــط اﻟﺑﯾﺎﻧــــﺎت ﺑﻣـــﺎ ورد ﻓـــﻲ اﻟﺟﺎﻧـــب اﻟﻧظـــري (  اﻟﺗﯾﻠورﯾـــﺔ و اﻟﻔﺑﯾرﯾـــﺔ)
ﺗطﺑﯾﻘـﺎت اﻹﺟـراءات اﻟﻌﻠﻣﯾـﺔ ﻟﻠﺗوظﯾـف وﻓـق ﻧﻣـوذج ﻧظرﯾـﺔ إدارة اﻟﻣـوارد ﻟﻣﻧﺎﻗﺷـﺔ  اﻟﻔﺻل اﻟﺳﺎﺑﻊﺧﺻص 
اﻟﻧﺗــﺎﺋﺞ اﻟﺗـــﻲ ﺗوﺻـــل إﻟﯾﻬــﺎ اﻟﺑﺎﺣـــث اﻧطﻼﻗـــﺎ ﻣـــن و ﻣﻧﺎﻗﺷـــﺔ  ﻓﺧﺻـــص ﻟﻌـــرض اﻟﻔﺻـــل اﻟﺛــﺎﻣن. اﻟﺑﺷــرﯾﺔ
ﺣﺎوﻟﻧـﺎ ﺧﻼﻟﻬـﺎ ﺗﻌﻣـﯾم  ﺑﺧﺎﺗﻣـﺔﻟﯾﺧـﺗم ﻫـذا اﻟﺑﺣـث . ﻋن اﻟﺗﺳﺎؤﻻت اﻟﻣطروﺣﺔ ﻓﻲ اﻟﺑداﯾﺔ  اﻟﻔروض اﻟﻣﻧﺑﺛﻘﺔ
اﻟظـــﺎﻫرة اﻟﻣدروﺳـــﺔ ، و إﻋطـــﺎء ﻣﻘﺗرﺣـــﺎت ﻣـــن ﺷـــﺄﻧﻬﺎ ﺧدﻣـــﺔ اﻟﻣؤﺳﺳـــﺎت اﻟوطﻧﯾـــﺔ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔـــﺔ و اﻟﻣﺟﺗﻣـــﻊ 
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 :اﻹﺷﻜﺎﻟﻴﺔ  .1
ﺗﻌﺗﺑر إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ﻣـن أﻛﺛـر اﻟوظـﺎﺋف اﻟﻔﻧﯾـﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳـﺔ ، اﻣﺗـدادا و ﺗـﺄﺛﯾرا ﻓـﻲ اﻟوظـﺎﺋف 
ﻧﺗـﺎج ، ﺑﺎﻹﺿـﺎﻓﺔ إﻟـﻰ ﻛوﻧـﻪ ﯾﻌﺗﺑـر اﻷﺧرى، ﻛون اﻟﻌﻧﺻر اﻟﺑﺷري ﻫو اﻟﻣﺣرك اﻟرﺋﯾﺳﻲ ﻟﺑﺎﻗﻲ ﻋﻧﺎﺻـر اﻹ
ﻣوردا ﯾﻔوق ﻏﯾرﻩ ﻣن اﻟﻣوارد اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺗﻠﻛﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ، ﺣﯾث أن ﻓﺎﻋﻠﯾـﺔ ﻫـذﻩ اﻷﺧﯾـرة ﻣـن ﻓﺎﻋﻠﯾـﺔ أﻓرادﻫـﺎ ، 
  .و ﻧﺟﺎﺣﻬﺎ ﻣن ﻧﺟﺎﺣﻬم 
و  و ﯾﻌـود اﻻﻫﺗﻣـﺎم ﺑﺎﻟﻌﻧﺻـر اﻟﺑﺷـري إﻟـﻰ اﻟﺛـورة اﻟﺻـﻧﺎﻋﯾﺔ ، ﻋﻧـد اﺣﺗـدام اﻟﺻـراع ﺑـﯾن اﻟﻌﻣـﺎل 
م ﯾﻧﺗظﻣـون ﻓـﻲ اﺗﺣـﺎدات ﻟﺣﻣﺎﯾـﺔ ﻣﺻـﺎﻟﺣﻬم ، و أدى ذﻟـك ﺑﺎﻟدوﻟـﺔ إﻟـﻰ اﻟﺗـدﺧل أرﺑـﺎب اﻟﻌﻣـل ، ﻣﻣـﺎ ﺟﻌﻠﻬـ
ﺳــن اﻟﻘـواﻧﯾن و وﺿــﻊ اﻷﻧظﻣــﺔ و اﻟﺗﻌﻠﯾﻣــﺎت ﻟﺿـﺑط اﻷﻣــور ﺑــﯾن اﻟطـرﻓﯾن ، ﻛﻣــﺎ ﺷــﻬدت ﺗﻠــك ﻣـن ﺧــﻼل 
ﺗﻧظــﯾم اﻟﻌﻼﻗــﺔ ﺑــﯾن  إﻟــﻰ، اﻟــذي دﻋــﺎ اﻟﻌﻠﻣﯾــﺔ ﻋﻠــﻰ ﯾــد ﻓرﯾــدرﯾك و ﻧﺳــﻠوﺗﯾﻠر  اﻹدارةاﻟﻔﺗــرة ظﻬــور ﻧظرﯾــﺔ 
  . اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔﻟﻌﻣﺎل ، و ﺗﺷدﯾد اﻟرﻗﺎﺑﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺻﺎﻧﻊ ﺑﻬدف رﻓﻊ اﻟﻛﻔﺎﯾﺔ و ا اﻹدارة
، ﻧﺣـو اﻟﻌﻧﺻـر اﻟﺑﺷـري ﻓـﻲ اﻟﺗﻧظﯾﻣـﺎت اﻟﺗـﻲ وﺟﻬـت اﻻﻫﺗﻣـﺎم –اﻷوﻟـﻰ  –و ﺗﻌﺗﺑر ﻫذﻩ اﻟﻣﺣطـﺔ 
ﺗﻛـون ﻫــذﻩ اﻟوﺣـدة اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾـﺔ ﻗــد  وﯾﻬـﺗم ﺑﻣﺧﺗﻠـف اﻟﺟواﻧــب اﻟﻣﺗﻌﻠﻘـﺔ ﺑـﻪ ، اﻹدارةﻓــﻲ و ﺿـرورة ﺧﻠـق ﻗﺳـم 
ب اﻟﺗطورات اﻟﺗﻲ ﺷﻬدﺗﻬﺎ، و ﺟل ﻫـذﻩ اﻟﻣﺳـﻣﯾﺎت ﺗﻌﺑـر ﻋـن ﺗﻧـﺎﻣﻲ اﻻﻋﺗـراف ﻋرﻓت ﻋدة ﻣﺳﻣﯾﺎت ، ﺣﺳ
ﻣــوردا اﺳــﺗﺛﻣﺎرﯾﺎ ﯾﺟــب اﻻﻫﺗﻣــﺎم ﺑــﻪ ﺑﺎﻟدرﺟــﺔ  اﻹﻧﺳــﺎنﺑﺄﻫﻣﯾــﺔ اﻟﺟواﻧــب اﻹﻧﺳــﺎﻧﯾﺔ ﻓــﻲ اﻟﻌﻣــل ، و اﻋﺗﺑــﺎر 
  .اﻷوﻟﻰ 
و  ،   اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ﺟﺎﻫـدة ، ﻟﺗﺣﺳـﯾن آداء اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن و اﻟرﻓـﻊ ﻣـن ﻗـدراﺗﻬم  إدارةﻟﻬـذا ﺗﺳـﻌﻰ   
ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﺧﻠق ﻧوع ﻣن اﻻﻧﺗﻣـﺎء ﻟﻠﻣؤﺳﺳـﺔ اﻟﻣﺷـﻐﻠﺔ ، و ﺗوﺣﯾـد أﻫـداف اﻷﻓـراد ﻣـﻊ أﻫـداف اﻟﻣؤﺳﺳـﺎت اﻟﺗـﻲ 
  .ﯾﻌﻣﻠون ﺑﻬﺎ ، و ذﻟك ﻣن ﺧﻼل اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﻣﺗﻌددة اﻟﺗﻲ ﺗﻘوم ﺑﻬﺎ 
و     و ﻟﻣّ ﺎ ﻛﺎن اﻟﺗوظﯾف اﻟﺧطوة اﻷوﻟﻰ اﻟﺗـﻲ ﺗﺳـﻣﺢ ﺑﺗـوﻓﯾر أﻋﺿـﺎء ﺟـدد ﻗـﺎدرﯾن ﻋﻠـﻰ اﻟﻌﻣـل 
راﺣـت ﻣﺧﺗﻠـف اﻟﺗﻧظﯾﻣــﺎت ﺗﺑﺣـث ﻋــن  ،ﺎﻟﺷـﻛل اﻟﻣطﻠــوب و اﻟﻛﻔـﺎءة اﻟﻣرﺟــوةﻬـم ﺑإﻧﺟـﺎز اﻟﻣﻬـﺎم اﻟﻣﻧوطــﺔ ﺑ
أﻧﺟﻊ اﻟﺳﺑل ﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ أﻓﺿل اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻣﺗوﻓرة ﻓﻲ ﺳـوق اﻟﻌﻣـل، ﻻ ﺳـﯾﻣﺎ أن ﻫـذﻩ اﻟطﺎﻗـﺎت 
  .ﻫﻲ اﻟوﺣﯾدة اﻟﻘﺎدرة ﻋﻠﻰ ﺧﻠق اﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ
، ﺎرب، و ﺑﻧﯾـت ﻧظرﯾـﺎت ﻋدﯾـدة ﺑﻬـذا اﻟﺷـﺄنو ﺑﻐﯾﺔ ﺑﻠوغ ﻫذﻩ اﻟﻬدف، ﺗمّ اﻟﻘﯾـﺎم ﺑﻌـدة ﺑﺣـوث و ﺗﺟـ
ﻟﯾــﺎت و آ ف اﻷﻓــراد ، ﺗﻧﺎوﻟــت ﻣﺧﺗﻠــف اﻟﺟواﻧــب اﻟﺗــﻲ ﯾﺗﺿــﻣﻧﻬﺎ اﻟﺗﻧظــﯾم، و اﻗﺗرﺣــت ﻧﻣــﺎذج ﻣﻌﯾﻧــﺔ ﻟﺗوظﯾــ
و ﻣورﺳـت  وﺿـﻊ ﻣﺟﻣوﻋـﺔ ﻣـن اﻟﻣراﺣـل اﻟﺗـﻲ إن طﺑﻘـت  إﻟـﻰأن وﺻـﻠت  إﻟـﻰﺗطـوﯾرﻫم و اﻟﻌﻧﺎﯾـﺔ ﺑﻬـم ، 
ﻛﻣـﺎ أن ذﻟـك ﻣـن ﺷـﺄﻧﻪ  ﻋﻧﺎﺻـر ﻓﻌﺎﻟـﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳـﺔ، ﺗـوﻓﯾر إﻟـﻰﺑطرﯾﻘﺔ ﻣوﺿـوﻋﯾﺔ و ﺷـﻔﺎﻓﺔ ﻓـﺈن ذﻟـك ﯾـؤدي 
  .أن ﯾﻘﻠل اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف اﻟﻣﺎدﯾﺔ و اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺟم ﻋن اﻟﺗﻌﯾﯾﻧﺎت اﻟﻔﺎﺷﻠﺔ
ﺗﺿـــﻣﻧﺗﻪ و ﻓﯾﻣـــﺎ ﯾﺗﻌﻠـــق ﺑـــﺎﻟﺗوظﯾف ﻓـــﻲ اﻟﺟزاﺋـــر ،ﻓﺈﻧـــﻪ ارﺗـــﺑط ارﺗﺑﺎطـــﺎ وﺛﯾﻘـــﺎ ﺑﺎﻟﺗﺻـــﻧﯾﻊ ، و ﻣـــﺎ  
ﺎت اﻟﻣﺧﺗﻠﻔـﺔ ﺗـﺄﺛرت ﺑﺎﻻﺳـﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت ، ﻛﻣـﺎ أن إدارة اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ﻓـﻲ اﻟﻣؤﺳﺳـاﻟﺳﯾﺎﺳـﺎت اﻟﺗﻧﻣوﯾـﺔ ﻟﻠـﺑﻼد
اﻟﺗــﻲ ﺗﻌﯾﺷــﻬﺎ ﺑﻼدﻧــﺎ  اﻟﺗــﻲ طﺑﻘــت ﻋﻠــﻰ ﻣﺧﺗﻠــف اﻟﺗﻧظﯾﻣــﺎت اﻟﺻــﻧﺎﻋﯾﺔ اﻟوطﻧﯾــﺔ ، ﺑﯾــد أن اﻟﻣرﺣﻠــﺔ اﻟراﻫﻧــﺔ
ﺗﻔــرض ﻋﻠــﻰ اﻟﻣؤﺳﺳــﺎت ﻣﻬﻣــﺎ ﻛــﺎن ﺣﺟﻣﻬــﺎ أو ﻧــوع ﻧﺷــﺎطﻬﺎ ، اﻟﻌﻧﺎﯾــﺔ ﺑــﺎﻷﻓراد ﺑﺎﻟﺷــﻛل اﻟــذي ﯾﺳــﻣﺢ ﻟﻬــﺎ 
  .، و اﻟﺑﯾﺋﺔ ﻏﯾر اﻟﻣﺳﺗﻘرة ﺔ اﻟﻣﺳﺗﻣرةل اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺑﺎﻻﺳﺗﻣرار و اﻟﺑﻘﺎء ﻓﻲ ظ
ﺗﻔــﺗﺢ ﻣﺟـــﺎل اﻻﺳــﺗﺛﻣﺎر أﻣـــﺎم رﺟــﺎل اﻷﻋﻣـــﺎل  أﻧﻬـــﺎ، ﻛﻣــﺎ ﺎﻟﺟزاﺋر ﺗﻣﻠــك اﻟﻌدﯾـــد ﻣــن اﻟﻣؤﺳﺳـــﺎتﻓــ
 اﻟﯾــوم ، ﻛﻣــﺎ أن ﺳــوق اﻟﻌﻣــل اﻟﺟزاﺋــريﺎء ﻣؤﺳﺳــﺎت إﻧﺗﺎﺟﯾــﺔ و ﺧدﻣﯾــﺔ ﺟدﯾــدةاﻟﻣﺣﻠﯾــﯾن و اﻷﺟﺎﻧــب ﻹﻧﺷــ
اﻟﻣؤﺳﺳــﺎت ﻟﻬــﺎ  ، و ﻛــل ﻣؤﺳﺳــﺔ ﻣــن ﻫــذﻩﻛﯾﻔــﺎ وارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ اﻟﻣﻌــدة ﻛﻣّ ــﺎ وﯾﺗــوﻓر ﻋﻠــﻰ ﻛــمّ ﻫﺎﺋــل ﻣــن اﻟﻣــ
...  ، و ﺗﺳــﺗﻌﯾن ﻓــﻲ ذﻟــك ﺑوﺳــﺎﺋل و ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾــﺎ و ﻣﻌــدات ﺣدﯾﺛــﺔ، و أﺳــﺎﻟﯾب ﻟﻠﺗﺳــﯾﯾرﺳﯾﺎﺳــﺗﻬﺎ و أﻫــداﻓﻬﺎ
إّﻻ أﻧﻬــﺎ ﺗﺳــﺗﺧدم اﻷﻓــراد ﻓــﻲ ﻧﺷــﺎطﻬﺎ ﺑﺻــورة أو ﺑــﺄﺧرى ﺑﻐﯾــﺔ ﺗﺣﻘﯾــق ﻣــﺎ ﻫــو ﻣﺧطــط ﻟــﻪ ، و ﻋﻠــﻰ ﻫــذا 
رﻓـﻊ اﻟﺗﺣـدي، و اﻟﻣﺳـﺎﻫﻣﺔ ﻓـﻲ ﺗﻧﻣﯾـﺔ ﻫـذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳـﺎت و ﺑﺷـري ﻗـﺎدر ﻋﻠـﻰ  رأﺳـﻣﺎلﻓﺎﻷﻣر ﯾﺳﺗﻠزم ﺗﺷـﻛﯾل 
اﻟﺣﻔــﺎظ ﻋﻠﯾﻬــﺎ و اﺳــﺗﻣرارﻫﺎ ، و ﻫــذا ﻓــﻲ ﻧظرﻧــﺎ ﻻ ﯾــﺄﺗﻲ إّﻻ ﻣــن ﺧــﻼل ﺗوظﯾــف أﻓــراد ﻗــﺎدرﯾن ﻓﻌــﻼ ﻋﻠــﻰ 
  .و ﺗﺣﻣل اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ، و اﻟﺗطوﯾر و اﻻﺑﺗﻛﺎر ﻓﻲ ﻣواﻗﻊ ﻋﻣﻠﻬم اﻹﻧﺟﺎز
ارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ اﻟﻛﻔـﺄة، ﺑﺣﯾـث ﺗﻔـوق و ﻏﯾـر ﺧـﺎف أن ﻋـﺎﻟم اﻟﺷـﻐل ﻓـﻲ اﻟﺟزاﺋـر ﯾﺗﻣﯾـز ﺑـوﻓرة ﻓـﻲ اﻟﻣـو 
و       ﻋـــدد اﻟﻣﻧﺎﺻـــب اﻟﻣﺗـــوﻓرة ،ﻛﻣـــﺎ أﻧﻬـــﺎ ﺗﻣﺗـــﺎز ﺑـــﺎﻻﺧﺗﻼف ﻣـــن ﺣﯾـــث اﻟﺧﺑـــرة، اﻟﻣـــؤﻫﻼت اﻟﻌﻠﻣﯾــــﺔ 
ﻣﺗرﺷــﺣﯾن ﻣﻣــﺎ ﯾﺟﻌــل ﻣــن اﻟﺗوظﯾـف و اﻟﻣﻔﺎﺿــﻠﺔ ﺑــﯾن اﻟ... اﻟﺧﺻـﺎﺋص اﻟﺷﺧﺻــﯾﺔ و ﺣﺗــﻰ اﻟﻘــوة اﻟﻔﯾزﯾﻘﯾـﺔ
اﻟﻣﻛـﺎن اﻟﻣﻧﺎﺳـب، ﻟﻛـن ﯾﻣﻛـن أن ، ﺧﺻوﺻـﺎ ﻟوﺿـﻊ اﻟﺷـﺧص اﻟﻣﻧﺎﺳـب ﻓـﻲ ﻟﺷـﻐل وظﯾﻔـﺔ ﻣـﺎ أﻣـرا ﺻـﻌﺑﺎ
اﻟﻣﻌـﺎﯾﯾر اﻟﻌﻠﻣﯾـﺔ و اﻟﻣوﺿـوﻋﯾﺔ ﻓـﻲ إطـﺎر ﻣـن اﻟﺷـﻔﺎﻓﯾﺔ و اﻟوﺿـوح،  إﻟـﻰﻣـﺎ ﺗـمّ اﻻﺣﺗﻛـﺎم  إذاﯾﺗﺣﻘق ذﻟـك 
  ...ﻏﯾر أن ﻟﻠواﻗﻊ اﻋﺗﺑﺎرات أﺧرى
ﺑﻧـﺎءا ﻋﻠـﻰ ﻣــﺎ ﺗﻘــدم ﻓﺈﻧﻧــﺎ ﻧﺣــﺎول اﻟﻛﺷــف ﻋــن اﻟطــرق و اﻟﻣﻣﺎرﺳــﺎت اﻟﺗــﻲ ﯾــﺗم ﺑﻬــﺎ اﻟﺗوظﯾــف ﻓــﻲ 
ﻣــن ﺧــﻼل اﺧﺗﺑــﺎر اﻹﺟــراءات اﻟﻌﻠﻣﯾــﺔ اﻟﺗــﻲ وﺿــﻌﻬﺎ اﻟﻣﻧظــرون، و أﺛﺑﺗــت  اﻟﻣؤﺳﺳــﺎت اﻟوطﻧﯾــﺔ، و ذﻟــك
ﺟــدواﻫﺎ إﻟــﻰ ﺣــد ﻣــﺎ ، و أﻛــدﺗﻬﺎ ﻧظرﯾــﺔ اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ، ﻣﻧــذ اﻛﺗﺷــﺎف اﻻﺧــﺗﻼﻻت اﻟﻧﺎﺟﻣــﺔ ﻋــن اﻟطــرق 
  :ﻣن ذﻟك ﯾﻣﻛن طرح اﻟﺗﺳﺎؤل اﻟﺗﺎﻟﻲ اﻟﻛﻼﺳﯾﻛﯾﺔ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، و اﻧطﻼﻗﺎ
  ؟اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔارد اﻟﺑﺷر ﻣﺎ ﻫﻲ اﻹﺟراءات اﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻓﻲ ﺗوظﯾف اﻟﻣو  -
ﯾﻌﺗﺑر ﻫذا اﻟﺗﺳﺎؤل ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ اﻻﻧطﻼﻗﺔ اﻟﻔﻌﻠﯾﺔ ﻟﻬذا اﻟﺑﺣث ، ﻟﻛﻧـﻪ ﯾﺗطﻠـب ﻧوﻋـﺎ ﻣـن اﻟﺗﺑﺳـﯾط، ﻛوﻧـﻪ 
  :ﻋدﯾدة ﯾﻣﻛن إﺑرازﻫﺎ ﺑﺎﻟﺗﺳﺎؤﻻت اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ ﻣؤﺷراتﺷﺎﻣل ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ ، و ﯾﺗﺿﻣن ﻓﻲ طﯾﺎﺗﻪ 
  ؟( ﺑﯾرﯾﺔ ، اﻟﺗﺎﯾﻠورﯾﺔ اﻟﻔ ) ﻛﯾﺔﻓراد وﻓق اﻟﻧﻣﺎذج اﻟﻛﻼﺳﯾﻫل ﯾﺗم ﺗوظﯾف اﻷ -
 إدارةاﻟﻣﻌـــﺎﯾﯾر اﻟﻌﻠﻣﯾـــﺔ اﻟﺗـــﻲ ﺗﻘﺗرﺣﻬـــﺎ ﻧظرﯾـــﺔ  إﻟـــﻰﻫـــل ﺗـــﺗم ﻋﻣﻠﯾـــﺔ اﻟﺗوظﯾـــف ﺑﺎﻻﺣﺗﻛـــﺎم  -
 ؟... ( اﻟﻣﻘﺎﺑﻼت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ، اﻻﺧﺗﺑﺎرات اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ )  اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ
ﻣـﺎ ﻫــﻲ اﻟﻔـروق اﻟﺗــﻲ ﯾﻣﻛـن أن ﺗﺗﺿــﻣﻧﻬﺎ ﻋﻣﻠﯾــﺔ اﻟﺗوظﯾـف ﺑــﯾن اﻟﻔﺋـﺎت اﻟﻣﺧﺗﻠﻔــﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠــﺔ  -
 ﺳﺔ؟ﺑﺎﻟﻣؤﺳ
 ﻣﺎ ﻣدى ﺗﺄﺛﯾر اﻻﻋﺗﺑﺎرات ﻏﯾر اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗوظﯾف؟ -
( ﻫﻧﻛـل اﻟﺟزاﺋـر ) ﻋﻠﻰ ﻛل اﻟﺗﺳﺎؤﻻت اﻟﻣطروﺣﺔ، ﻗﺎم اﻟﺑﺎﺣـث ﺑﺎﺧﺗﯾـﺎر ﻣؤﺳﺳـﺔ  اﻹﺟﺎﺑﺔو ﻗﺻد 
، اﻟواﻗﻌـــﺔ ﺑﻣدﯾﻧـــﺔ ﺷـــﻠﻐوم اﻟﻌﯾـــد ، ﻟﺗﻛـــون ﺣﻘـــﻼ ﻟﻠدراﺳـــﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾـــﺔ، و ﺟـــﺎء ﻫـــذا اﻻﺧﺗﯾـــﺎر (أﻧـــﺎد ﺳـــﺎﺑﻘﺎ ) ،
و ﻛﯾﻔﯾــﺎت        ﻘـدم ﻣﺛــﺎﻻ ﺣﯾــﺎ ﻋـن واﻗــﻊ اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ اﻟﻌﻣوﻣﯾــﺔ ﻓــﻲ اﻟﻔﺗـرات اﻟﺳــﺎﺑﻘﺔ ، ﺑﺎﻋﺗﺑـﺎر اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ ﺗ
ﻟـــك ﺣﺗـــﻰ ﯾﻛـــون ظﯾﻔﻲ ﻟﻠﻣـــورد اﻟﺑﺷـــري ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳـــﺔ و ذاﻟﺗوظﯾـــف و اﻟﻣﺗﺎﺑﻌـــﺔ اﻟﻣﺳـــﺗﻣرة ﺧـــﻼل اﻟﻣﺳـــﺎر اﻟـــو 
ء ﻫـذﻩ اﻟدراﺳـﺔ ﻛﻛـل، ﻫـذا اﻧطﻼﻗـﺎ ﻣـن ظـروف اﻟﺑﺎﺣـث و اﻟﻣـدة اﻟﻣﺧﺻﺻـﺔ ﻹﺟـرا. ﺗﻌﻣﯾم اﻟﻧﺗـﺎﺋﺞ ﻣﺟـدﯾﺎ 
أﻫﻣﯾـــﺔ ﺑﺎﻟﻐـــﺔ ﻓـــﻲ اﻻﻗﺗﺻـــﺎد  ﻓـــرع ذو إﻟـــﻰ، و ﻣـــن ﻧﺎﺣﯾـــﺔ أﺧـــرى، ﺑﺎﻋﺗﺑـــﺎر اﻟﻣؤﺳﺳـــﺔ ﺗﻧﺗﻣـــﻲ ﺣﯾـــﺔﻣـــن ﻧﺎ
، و أﯾﺿـــﺎ ﻷن ﻫـــذا اﻟﻣرﻛـــب ﻣـــن ﺷـــﺄﻧﻪ أن ﯾﻌطﯾﻧـــﺎ ﻧظـــرة ﻋـــن اﻟﻣؤﺳﺳـــﺎت اﻟﺟزاﺋرﯾـــﺔ ﻣـــن ﺧـــﻼل اﻟـــوطﻧﻲ
ﻣرﺣﻠـﺔ اﻟﺧوﺻﺻـﺔ اﻟﻛﻠﯾـﺔ ، و ﻣـﺎ ﯾﻧﺟـرﱡ ﻋـن ذﻟـك  إﻟـﻰ، ﺣﺗـﻰ وﺻـوﻟﻬﺎ اﻟﺗـﻲ ﻋرﻓﺗﻬـﺎ ﻣﻧـذ ﻧﺷـﺄﺗﻬﺎاﻟﻣراﺣـل 
و ﺗﺑﻘـﻰ اﻹﺟﺎﺑـﺔ ﻋﻠـﻰ ﻣﺛـل ﻫـذﻩ اﻻﻧﺷـﻐﺎﻻت ﻣرﻫوﻧـﺔ ﺑﺎﻟدراﺳـﺔ  . ﻓـراد اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن ﺑﻬـﺎﺎرﺳـﺎت ﻋﻠـﻰ اﻷﻣـن ﻣﻣ
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  :ﻫﻧﺎك ﻋدة أﻫداف ﻧرﺟو ﺑﻠوﻏﻬﺎ ﻣن ﺧﻼل ﻗﯾﺎﻣﻧﺎ ﺑﻬذﻩ اﻟدراﺳﺔ و ﯾﻣﻛن ﺗﻘدﯾﻣﻬﺎ ﺑﺎﻟﺷﻛل اﻟﺗﺎﻟﻲ
ارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳـﺎت ﻟﺑﯾﺎﻧـﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻘـﺔ ﺑـﺈدارة اﻟﻣـو ﺟﻣﻊ أﻛﺑر ﻗدر ﻣﻣﻛـن ﻣـن اﻟﻣﻌﻠوﻣـﺎت و ا -
  .، و ﺗوﺿﯾﺢ ﺗﺄﺛﯾرﻫﺎ و دورﻫﺎ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗوظﯾف، و ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﺗﻘدﯾﻣﻬﺎ ﻓﻲ ﻗﺎﻟب ﻣﺗﻧﺎﺳق ﻟﻠﻘﺎرئاﻟﺟزاﺋرﯾﺔ
 إﻟــﻰ اﻹﺷــﺎرةاﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ، ﻓــﻲ ﺗﺣﻘﯾــق اﻷﻫــداف اﻟﻣﺳــطرة و  إدارةإﺑــراز اﻟــدور اﻟﻬــﺎم ﻟﻘﺳــم  -
اﻟﻘﯾــﺎم ﺑﻣﻬــﺎم و ﻣﻣﺎرﺳــﺎت ﻣﺗﺧﺻﺻــﺔ ﺗﺳــﺎﻋد  إﻟــﻰاﻟروﺗﯾﻧﯾــﺔ ﻓﻘــط ﺑــل ﺗﺗﻌــداﻩ أﻧﻬــﺎ ﻟــم ﺗﻌــد ﺗﻘــوم ﺑﺎﻷﻋﻣــﺎل 
  .و ﺗﻧﻣﯾﺗﻬﺎ  ، و ﺧﻠق اﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت، ﺑﺎﻟﻌﻧﺎﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎجﻋﻠﻰ رﻓﻊ ﻣﺳﺗوﯾﺎت 
ﻟـذي ﻣـن ﺷـﺄﻧﻪ أن ﯾــوﻓر ﺗوﺿـﯾﺢ أﻫﻣﯾـﺔ و ﻋواﻗـب اﻟﺗوظﯾـف اﻟﻣوﺿـوﻋﻲ ﻟﻠﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ، و ا -
  .ﺳﺗﺟدات اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺟﻣﯾﻊ اﻷﺻﻌدةل ﺑرﻓﻊ اﻟﺗﺣدي اﻟذي ﺗﻔرﺿﻪ اﻟﻣﻛﻔﯾ ،رأﺳﻣﺎل ﺑﺷري
  : ﻛﻣﺎ أن ﻗﯾﺎﻣﻧﺎ ﺑﻬذا اﻟﺑﺣث ﻣن ﺷﺄﻧﻪ أن ﯾﺳﺎﻋدﻧﺎ ﻓﻲ اﻟﻛﺷف ﻋن
  . اﻹدارﯾﺔو  اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔأﻫﻣﯾﺔ اﻟﻌﻧﺻر اﻟﺑﺷري ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ  -
 .ﺑﻘﺳم إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ اﻟﻣﻧﺎخ اﻟﺳﺎﺋد  -
 .ﺳﺳﺎت اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ اﻟوطﻧﯾﺔواﻗﻊ اﻟﺗوظﯾف ﻓﻲ اﻟﻣؤ  -
ﯾﺳــﺎﻫم ﻓــﻲ ﻧﺟــﺎح ﺗوظﯾــف اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ اﻟﺟﯾــدة ﺑطــرق ﻋﻠﻣﯾــﺔ، ﻣوﺿــوﻋﯾﺔ و ﺷــﻔﺎﻓﺔ،  -
و اﺳـــﺗﻘرار اﻟطـــرق اﻷﺧـــرى ﻋـــدا اﻟﻌﻠﻣﯾـــﺔ ﯾـــؤﺛر ﺑﺷـــﻛل ﺳـــﻠﺑﻲ ﻋﻠـــﻰ اﺳـــﺗﻣرار  اﻋﺗﻣـــﺎداﻟﻣؤﺳﺳـــﺔ، ﺑﯾـــد أن 
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، و اﻟــدور ﺳــواء ﻓــﻲ اﻟﻣﺟــﺎل اﻟﻌﻠﻣــﻲ أو اﻟﻌﻣﻠــﻲﺔ ﻟﻣواﺿــﯾﻊ اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ، إن اﻷﻫﻣﯾــﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾــ
، و رﻏﺑــﺔ ﻣﻧّ ــﺎ ﻓــﻲ اﻟﺗﻌــرف ﺷــري داﺧــل اﻟﺗﻧظﯾﻣــﺎت و ﺣﺗــﻰ ﺧﺎرﺟﻬــﺎﯾوﻛــل ﻟﻠﻌﻧﺻــر اﻟﺑ أﺻــﺑﺢاﻟﻬــﺎم اﻟــذي 
و     ، ﺗﻘـد أﻧﻬـﺎ ﻟـم ﺗﻠـق اﻻﻫﺗﻣـﺎم اﻟﻛـﺎﻓﻲاﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ﻓـﻲ ﻋﻣﻠﯾـﺔ اﻟﺗوظﯾـف، و اﻟﺗـﻲ ﻧﻌ إدارةﻋﻠـﻰ دور 
ﻧظـــرا ... و اﻟﺣـــواﻓز  ﺔ اﻟﻣﺳﺗﻔﯾﺿـــﺔ ، ﻣﻘﺎرﻧـــﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣﻠﯾـــﺎت اﻷﺧـــرى، ﻛـــﺎﻟﺗﻛوﯾن، اﻟﺗرﻗﯾـــﺔ ، اﻷﺟـــور اﻟدراﺳـــ
ﻓـــﻲ اﻟﻧﻘـــﺎط  أﻫﻣﻬـــﺎﻧـــذﻛر  أﺳـــﺑﺎبﺟـــﺎءت ﻫـــذﻩ اﻟدراﺳـــﺔ ﻟﻌـــدة ... ﻟﺣﺳﺎﺳـــﯾﺗﻬﺎ و ﺗﻣـــﺎس اﻟﺧطـــوط اﻟﺣﻣـــراء 
  :اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ 
و     ،  ﺗدﻧﻲ اﻟﺧدﻣـﺔ اﻟﺗـﻲ ﺗﻘـدﻣﻬﺎ ﻣﺧﺗﻠـف اﻟﻣؤﺳﺳـﺎت، و اﻟﺗﺻـرﻓﺎت اﻟﻐرﯾﺑـﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳـﺑﺔ ﻟﻠﻌﻣـﺎل -
  .اﻋﺗﻘﺎدﻧﺎ اﻟﺟﺎزم أن ﻛل ذﻟك ﻧﺎﺟم ﻋن ﺳوء اﻟﺗوظﯾف ﻣﻧذ اﻟﺑداﯾﺔ 
ﺗــــذﻣر اﻟﻌدﯾ ــــد ﻣــــن طــــﺎﻟﺑﻲ اﻟﻌﻣــــل ﻣــــن اﻟﻣﻣﺎرﺳــــﺎت اﻟﺳــــﻠﺑﯾﺔ ، و ﺗﻔﺷــــﻲ اﻟﺟﻬوﯾ ــــﺔ و اﻟﻣﻌرﻓــــﺔ  -
ﺧــوض  إﻟــﻰاﻟﺷﺧﺻــﯾﺔ و اﻟرﺷــوة و ﻏﯾرﻫــﺎ ﻣــن اﻻﻋﺗﺑــﺎرات ﻏﯾــر اﻟﻣوﺿــوﻋﯾﺔ ﻋﻧــد اﻟﺗوظﯾــف ، أدى ﺑﻧــﺎ 
  .ﻛل ذﻟك  أﺳﺑﺎبرﻏﺑﺔ ﻣﻧﺎ ﻓﻲ ﻛﺷف و ﻟو اﻟﻘﻠﯾل ﻣن ﻏﻣﺎر اﻟﺑﺣث ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻣوﺿوع، 
راﺗﯾﺟﯾﺔ ﺳــﺎﺑﻘﺔ ، و ﺗﺳــرﯾﺢ ﻣﻌظﻣﻬــم دون اﺳــﺗ ﻛﺛــرة اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳــﺎت اﻟوطﻧﯾــﺔ ﻓــﻲ ﻣراﺣــل -
اﻗﺗــراح ﻫــذﻩ اﻟدراﺳــﺔ ﻗﺻــد ﺗوﺿــﯾﺢ اﻟــدور اﻟﻬــﺎم ﻹدارة اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ ﻓــﻲ اﻟﺗﺧطــﯾط  إﻟــﻰﻣدروﺳــﺔ ﻗﺎدﻧــﺎ 
ﺑﺗوظﯾــف اﻷﻓــراد اﻟﻣﻧﺎﺳــﺑﯾن ﺑﺎﻷﻋــداد اﻟﻣﻧﺎﺳــﺑﺔ ﻓــﻲ اﻟوظــﺎﺋف  ﻟﻼﺣﺗﯾﺎﺟــﺎت ﻣــن اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ ، و ذﻟــك
  .اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ 
اﻋﺗﻘﺎدﻧــﺎ اﻟﺟــﺎزم أن اﻟﺗوظﯾــف اﻟﺳــﻠﯾم و اﻟــذي ﯾﻌطــﻲ ﺛﻣــﺎرا ﻋﻠــﻰ اﻟﻣــدى ، ﯾﻛــون ﻋــن طرﯾــق  -
اﻟوﺣﯾـدة اﻟﻘـﺎدرة ﻋﻠــﻰ  اﻹدارةاﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ، ﺑﺣﯾـث ﺗﻛـون ﻫـذﻩ  إدارةﺟﻬـﺎز رﺋﯾﺳـﻲ ﻓـﻲ اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ و ﻫـو 
  ...ﻟﺷﻛل اﻟذي ﯾﺣﻘق اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ و اﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔﻓراد ﺑﺎاﺳﺗﺧدام اﻷ
  .اﻟﻣﯾل اﻟﺷﺧﺻﻲ ﻟدراﺳﺔ ﻫذا اﻟﻣوﺿوع دون ﻏﯾرﻩ -







  : ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم -4
ﺧﺻوﺻـﺎ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾـﺔ ، ﻣراﺣل اﻟﺻﻌﺑﺔ، ﻋن اﻟﻘﯾﺎم ﺑـﺄي ﺑﺣـثﺗﻌﺗﺑر ﻣرﺣﻠﺔ ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم ﻣن اﻟ
، و ﻫــذا ﻟﺗﻌــدد اﻟﺗﻌرﯾﻔــﺎت اﻟﻣﻘدﻣــﺔ ﻟﻛــل ﻣﻔﻬــوم ، ﺣﯾــث أن ﻛــل ﺑﺎﺣــث ﯾﺣــدد اﻟﻣﻔﻬــوم ﺣﺳــب اﻹﻧﺳــﺎﻧﯾﺔو 
... اﻟذاﺗﯾـــﺔ، اﻹﯾـــدﯾوﻟوﺟﯾﺎ ، اﻟﺛﻘﺎﻓـــﺔ اﻟﺷﺧﺻـــﯾﺔ: داﻣﻪ، و ﺗـــؤﺛر ﻓـــﻲ ذﻟـــك أﯾﺿـــﺎ ﻋواﻣـــلاﻟﻐﺎﯾـــﺔ ﻣـــن اﺳـــﺗﺧ
ﻟﻌﻧﺻــر ﻋـرض ﺑﻌــض اﻟﺗﻌــﺎرﯾف ، و ﺳــﻧﺣﺎول ﻓـﻲ ﻫــذا ا...ﻋﺎﻣـﺔ  اﻹﻧﺳــﺎﻧﯾﺔﻧﺳـﺑﯾﺔ اﻟﻌﻠــوم  إﻟــﻰﺑﺎﻹﺿـﺎﻓﺔ 
ﻧﺣــﺎول ﺑﻌــدﻫﺎ ﺗﻛــوﯾن ﺗﻌرﯾـــف إﺟراﺋــﻲ، ﺑﻌــد اﻟﺗﺣﻠﯾــل و اﻟﻧﻘـــد، و اﻟﺗــﻲ ﺗﺧــص ﻛــل ﻣﻔﻬــوم ﻋﻠـــﻰ ﺣــدى ، ﻟ
  .اﺳﺗﻧﺑﺎط أوﺟﻪ اﻻﺗﻔﺎق و اﻻﺧﺗﻼف ﺑﯾن اﻟﺗﻌﺎرﯾف اﻟﻣﻘدﻣﺔ 
و ﺗﺗﺿﻣن ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﻋدة ﻣﻔﺎﻫﯾم، ﺗﺳﺗدﻋﻲ ﻣﻧّ ﺎ اﻟﺗﺣدﯾد ، ﺑﺷـﻛل ﯾﺳـﻣﺢ ﺑﺎﺳـﺗﺧداﻣﻬﺎ ﺣﺳـب ﻣـﺎ 
  :ﻟدراﺳﺔ و ﻫﻲ ﺗﺗطﻠﺑﻪ ﻫذﻩ ا
  .إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ  -
  .ﺗﺣﻠﯾل و وﺻف اﻟوظﺎﺋف  -
  .اﻟﺗﺧطﯾط ﻟﻼﺣﺗﯾﺎﺟﺎت ﻣن اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ  -
  .اﻻﺳﺗﻘطﺎب  -
  .اﻻﺧﺗﯾﺎر اﻟﻣﻬﻧﻲ و اﻟﺗﻌﯾﯾن  -
  .ﺗوظﯾف اﻷﻓراد ، ﻋﻘد اﻟﻌﻣل -
  .اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  -
  : اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ إدارةﻣﻔﻬوم  -1-4
، و ﻋﻠﯾـــﻪ ﯾﺟـــب ﺗﺣدﯾـــد ﻛـــل ( ﻣـــوارد ﺑﺷـــرﯾﺔ ) و ( إدارة  )ﻧﻼﺣـــظ أن ﻫـــذا اﻟﻣﻔﻬـــوم ﻣرﻛـــب ﻣـــن 
  .ﺗﻘدﯾم و ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﻔﻬوم ﻣرﻛﺑﺎ ﻣﻔﻬوم ﻋﻠﻰ ﺣدى ، ﻟﻧﺣﺎول 
  : ﻣﻔﻬوم اﻹدارة - 1-1-4
اﻟﻣﻌرﻓـﺔ اﻟﺻـﺣﯾﺣﺔ ﻟﻣـﺎ ﯾـراد ﻣـن اﻷﻓـراد أن ﯾـؤدوﻩ، ﺛـم  »:ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ   ( ﻓرﯾدرﯾك ﺗﯾﻠر) ﯾﻌرﻓﻬﺎ  -
  . 1 «و أرﺧص طرﯾﻘﺔ ﺑﺄﺣﺳنﯾؤدوﻩ  أﻧﻬماﻟﺗﺄﻛد ﻣن 
ﻣﻌﻧــــﻰ أن ﺗـــدﯾر ﻫـــو أن ﺗﺗﻧﺑـــﺄ ، ﺧطـــط و ﺗـــﻧظم ، ﺗﺻــــدر » :ﻓﯾﻘـــول (  ﻫﻧـــري ﻓـــﺎﯾول) أﻣـــﺎ  -
  .ﻣن ﺧﻼل اﻟوظﺎﺋف اﻟﺗﻲ ﯾؤدﯾﻬﺎ اﻟﻣدﯾرون اﻹدارة، ﻓﻬو ﯾﺣدد ﻣﻔﻬوم 2«اﻷواﻣر ، ﺗﻧﺳق و ﺗراﻗب 
  
و       ﻋﻣﻠﯾـﺔ ﺗﺣﻘﯾـق أﻫـداف اﻟﺗﻧظـﯾم ﻣـن ﺧـﻼل اﻷﻓـراد » :ﺑﺄﻧﻬـﺎاﻹدارة ( ﺳـﯾروﺗو)و ﯾﻌـرّ ف  -
  . 3«ارد اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ اﻷﺧرى ﻟﻬذا اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﻣو 
 إﯾﺟــﺎدﺳــم اﻟﺳﯾﺎﺳــﺎت و ر ﻫــﻲ ﻋﻣﻠﯾــﺔ وﺿــﻊ اﻟﻬــداف و » :ﻛﻣــﺎ ﯾﻠــﻲ (  راي ﺟــوﻧز) و ﯾﻌرﻓﻬــﺎ  -
  . 1«اﻟﺗﻧظﯾم و اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻣرارﻩ ، و وﺿﻊ اﻟﺧطﺔ و ﺗﻧﻔﯾذﻫﺎ و ﺗﻘﯾﯾم اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ 
                                                
 . 72، ص  0002، دار اﻟﻔﻛر اﻟﻌرﺑﻲ ، اﻟﻘﺎﻫرة ،  1،ط"  اﻹدارة اﻟﻣدرﺳﯾﺔ:" ﻣﺣﻣد ﺣﺳﻧﯾن اﻟﻌﺟﻣﻲ  - 1
ﺑـدون  ، اﻟـدار اﻟﺟﻣﺎﻫﯾرﯾـﺔ ﻟﻠﻧﺷـر و اﻟﺗوزﯾـﻊ، ﻟﯾﺑﯾـﺎ ،1،ط" اﻹدارة ، ﻣﺑـﺎدئ وظـﺎﺋف ، ﺗطﺑﯾﻘـﺎت:" ﺑﺷـﯾر ﻋﺑـﺎس اﻟﻌـﻼق - 2
 . 02ﺗﺎرﯾﺦ ، ص 
ﻓـﻲ ﻋﻠـم اﻻﺟﺗﻣـﺎع ، ﺟﺎﻣﻌـﺔ ﻏﯾـر ﻣﻧﺷـورة ، رﺳـﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﯾﺳـﺗر "  دور اﻹدارة ﻓـﻲ ﺗﻧﻣﯾـﺔ اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ:" دﻧﺑـري ﻟطﻔـﻲ - 3
 . 91، ص  3002/20: ، ﻗﺳﻧطﯾﻧﺔ يﻣﻧﺗو ر 
ﺗﺷــﻛﯾل اﻟﺗﻧظــﯾم إﻟــﻰ ، ﻓــﻲ ﺑداﯾــﺔ ﻫــﻲ ﻋﻣﻠﯾــﺔ ﻣﺳــﺗﻣرة  اﻹدارةو ﻫــذﯾن اﻟﺗﻌــرﯾﻔﯾن ﯾﺗﻔﻘــﺎن ﻋﻠــﻰ أن 
  .ﻏﺎﯾﺔ ﻧﻬﺎﺋﯾﺔ ، ﻣﻊ اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻣرارﻩ و دﯾﻣوﻣﺗﻪ
ﻣﺟﻣوﻋــﺔ ﻣــن اﻷﻧﺷــطﺔ اﻟﺗــﻲ ﺗﺳــﺗﺧدم » :ﺑﺄﻧﻬــﺎ  اﻹدارةﯾﻌــرف ( أﺣﻣــد ﻣــﺎﻫر) ﻓــﻲ ﺣــﯾن ﻧﺟــد  -
  .2« اﻟﻣوارد ﺑﻛﻔﺎءة و ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف اﻟﻣﻧظﻣﺔ 
ﯾــﺔ ، و ﺿــﺑط ﻟﺟﻬـود ﻣﺟﻣوﻋــﺔ ﻣﻌﯾﻧــﺔ ﻣــن ﻗﯾـﺎدة ﺗوﺟﯾﻬ» : ﺑﺄﻧﻬــﺎﻓﯾﻌرﻓﻬــﺎ (  وﯾﻠﯾــﺎم ﻧﯾوﻣـﺎن) أﻣـﺎ 
  .3«ﺣﻘﯾق ﻫدف ﻣﺷﺗرك اﻷﻓراد ﻟﺗ
اﻟﺷـــروط اﻟﺗـــﻲ ﯾﺟـــب ﻣـــن ﺧـــﻼل ﻋرﺿـــﻧﺎ ﻟﻣﺧﺗﻠـــف ﻫـــذﻩ اﻟﺗﻌـــﺎرﯾف ، ﯾﻣﻛﻧﻧـــﺎ اﺳـــﺗﺧﻼص ﺑﻌـــض 
  :و ﻫﻲ  إدارةﺗواﻓرﻫﺎ ، ﺣﺗﻰ ﺗﻛون ﻫﻧﺎك 
  .ﻻﺑد ﻣن وﺟود ﺟﻣﺎﻋﺔ ﻣن اﻷﻓراد  -
 .ف اﻟﺗﻧظﯾم ﻣﺎدﯾﺔ و ﺑﺷرﯾﺔ ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق أﻫدا تإﻣﻛﺎﻧﯾﺎﻻﺑد ﻣن وﺟود  -
 .ﻻﺑد ﻣن وﺟود ﻫدف ﻣﺣدد ﺗﺳﻌﻰ اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾﻘﻪ  -
 .ﺗﻌدد اﻟطرق ﻟﺑﻠوغ اﻟﻬدف أو اﻷﻫداف  -
 (.اﻟﻣﻬﺎم ) وﺟود ﻣﺳؤوﻟﯾﺎت و واﺟﺑﺎت ﻟﻛل ﻋﺿو ﻓﻲ اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ  -
 .وﺟود ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻫذﻩ اﻟﻣﻬﺎم -
  : ﻣﻔﻬوم اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ -2-1-4
  4: ﻧوﻋﯾن ﻣن اﻟﻣوارد  إﻟﻰﻣوﻣﺎ ﺗﻧﻘﺳم اﻟﻣوارد اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﻋ
  .اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ  -
  .اﻟﻣوارد ﻏﯾر اﻟﺑﺷرﯾﺔ  -
و ﺗﻘﺳم اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ إﻟـﻰ ﻣﺟﻣـوﻋﺗﯾن، اﻷوﻟـﻰ ﻫـﻲ اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ اﻻﻗﺗﺻـﺎدﯾﺔ، و اﻟﺗـﻲ ﺗﺷـﯾر 
إﻟــﻰ اﻟﺟــزء اﻟـــذي ﯾﻣﻠــك اﻟﻘـــدرة و اﻟرﻏﺑــﺔ ﻓـــﻲ اﻟﻌﻣــل ، و اﻟظـــروف اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾــﺔ و اﻟﻘﺎﻧوﻧﯾـــﺔ ﻓــﻲ اﻟﻣﺟﺗﻣـــﻊ 
ﻣن اﻟﻣﺟﺗﻣـﻊ اﻟـذي ﻻ ﯾﻘـوم ﺑـﺄي ﻧﺷـﺎط اﺟﺗﻣـﺎﻋﻲ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ، ﻓﻬﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺛل ذﻟك اﻟﺟزء  ﺎــأﻣﯾﻠﻪ، ﺗﺳﻣﺢ ﺑﺗﺷﻐ
  .أو اﻗﺗﺻﺎدي 
                                                                                                                                              
اﻟﻣﻛﺗـب ، " إدارة اﻟﻣﻧظﻣـﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾـﺔ و ﺗﻘـوﯾم ﻣﺷـروﻋﺎت اﻟرﻋﺎﯾـﺔ:" أﺣﻣـد ﻣﺻـطﻔﻰ ﺧـﺎطر ، ﻣﺣﻣـد ﺑﻬﺟـت ﻛﺷـك  - 1
 . 50، ص  9991اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ اﻟﺣدﯾث ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ 
  . 01، ص 4002/ 3002، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، "اﻹدارة ، اﻟﻣﺑﺎدئ و اﻟﻣﻬﺎرات:" أﺣﻣد ﻣﺎﻫر  - 2
 ، دار اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ ، "  ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻌﻣل ، ﻣدﺧل ﻓﻲ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع اﻟﺻﻧﺎﻋﻲ:" ﺳﻌﯾد ﻋﯾد ﻣرﺳﻲ  - 3
 30، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻻﺳﻛﻧدرﯾﺔ ،" إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻣدﺧل ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ:" ﻔﻰ ﻣﺣﻣود أﺑو ﺑﻛر ﻣﺻط - 4
 . 25،ص  4002/ 
ﻫــﻲ اﻟﻌــدد اﻟﻛﻠــﻲ  »: ﻛﻣــﺎ ﯾﻠــﻲ (  ﻗــﺎﻣوس ﻋﻠ ــم اﻻﺟﺗﻣــﺎع) و ورد ﺗﻌرﯾــف اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ ﻓــﻲ   
ﻣﻠــون ﻓـــﻲ اﻟوﻗـــت ﻟﻠﺳــﻛﺎن اﻟـــذﯾن ﯾﻌﻣﻠــون ﺑﺎﻟﻔﻌـــل أو اﻟـــذﯾن ﺳــﺑق ﻟﻬـــم أن ﻣﺎرﺳــوا اﻟﻌﻣـــل ، و ﻟﻛـــﻧﻬم ﻻ ﯾﻌ
  .1«اﻟﺣﺎﺿر ، أو اﻟذﯾن ﻻ ﯾﻌﻣﻠون و ﻟﻛﻧﻬم ﻗﺎدرون ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل و ﯾﺑﺣﺛون ﻋﻧﻪ 
ذﻟـك اﻟﺟـزء ﻣـن اﻟﺳـﻛﺎن اﻟﻧﺷـطﯾن اﻗﺗﺻـﺎدﯾﺎ ، و » :ﻓﯾﻌرﻓﻬـﺎ ﺑﺄﻧﻬـﺎ (  ﻣدﺣت ﻛﺎظم اﻟﻘرﯾﺷﻲ) أﻣﺎ 
  .2« ﺳﻧﺔ  56و  51ﯾﻣﺛل ﻓﻲ اﻟﻐﺎﻟب اﻟﺳﻛﺎن اﻟذﯾن ﺗﺗراوح أﻋﻣﺎرﻫم ﻣﺎ ﺑﯾن 
ﻌرﯾف أن ﻋﺎﻣل اﻟﺳن ﯾـدﺧل ﻓـﻲ ﺗﺣدﯾـد اﻟﻔﺋـﺔ ﻣـن اﻟﺳـﻛﺎن، اﻟﻣﻌﺑـرة ﻋـن ﻧﻼﺣظ ﻣن ﺧﻼل ﻫذا اﻟﺗ
ﺳـﻧﺔ ﻻ  56و  51اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ، ﺣﯾـث ﺗﺣـدد ﻫـذﻩ اﻟﻔﺋـﺔ ﻓـﻲ اﻷﺷـﺧﺎص اﻟـذﯾن ﺗﺗـراوح أﻋﻣـﺎرﻫم ﻣـﺎ ﺑـﯾن 
  .ﺗدﺧل ﺿﻣن اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ 
»   :ﺄﻧﻬـﺎ ﻣـن ﯾﻌﺗﺑـر اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ﻣرادﻓـﺎ ﻟﻣﻔﻬـوم اﻟﻘـوى اﻟﻌﺎﻣﻠـﺔ، و اﻟﺗـﻲ ﺗﻌـرّ ف ﺑ أﯾﺿـﺎو ﻧﺟد 
ﺟزء ﻫﺎم ﻣن اﻟﺳﻛﺎن ﯾﻌﯾﺷون و ﯾﻌﻣﻠون ﻣﻘﺎﺑل اﺟر أو ﻣرﺗب ﯾﺗﻘﺎﺿوﻧﻪ ، و ﻫـو ﯾﺷـﯾر إﻟـﻰ ﻗطـﺎﻋﯾن ﻣـن 
  . 3« اﻟﻣﺷﺗﻐﻠون و اﻟﻣﺗﻌطﻠون : ﻣﺟﻣوع اﻟﺳﻛﺎن
ﻣـن ﺧـﻼل ﻫـذﻩ اﻟﺗﻌـﺎرﯾف ، ﯾﻣﻛـن اﻟﻘـول أﻧﻬـﺎ ﺗﺗﻔـق ﻣـن ﺣﯾـث اﻟﻣﺿـﻣون ﻟﻛـن اﻟﻔـرق ﺑﯾﻧﻬـﺎ ﯾﻛﻣـن 
ﻟﺗﺣدﯾد ﻫذﻩ اﻟﻔﺋﺔ ﻣن اﻟﺳﻛﺎن اﻟﻣﻌﺑـرة ﻓﻌـﻼ ﻋـن اﻟﻣـوارد ...ﻌداد اﻟﺳن ، اﻷﺟر ، اﻻﺳﺗ: ﻓﻲ إدراج ﻋواﻣل 
اﻟﺑﺷــرﯾﺔ، ﺣﯾــث أﻧﻧــﺎ اﻧطﻼﻗــﺎ ﻣــن ﻫــذﻩ اﻟﺗﻌــﺎرﯾف ، ﻧﺳــﺗطﯾﻊ إﻟﻐــﺎء اﻟطﻠﺑــﺔ ، اﻟﻣﻌــﺎﻗﯾن ، اﻟﻧﺳــﺎء اﻟﻣﺎﻛﺛــﺎت 
  .ﺑﺎﻟﺑﯾوت ، ﻣوظﻔﻲ اﻟﺟﯾش 
»  : ، ﻓﯾﻌـرف اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ، ﺗﻌرﯾﻔـﺎ أﻛﺛـر ﺗﺧﺻﯾﺻـﺎ، ﻣﻔـﺎدﻩ أﻧﻬـﺎ( إﺑـراﻫﯾم ﺣﺳـن ﺑﻠـوط) أﻣـﺎ 
اﻷﻋﻣـﺎل اﻟﺗــﻲ ﺗﻘـوم ﺑﻬــﺎ  إﻧﺟـﺎزﻣﺟﻣوﻋـﺎت اﻷﻓـراد اﻟﻣﺷــﺎرﻛﺔ  ﻓـﻲ رﺳـم أﻫــداف و ﺳﯾﺎﺳـﺎت و ﻧﺷــﺎطﺎت و 
  :اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ، و ﺗﻧﻘﺳم إﻟﻰ ﺧﻣس ﻣﺟﻣوﻋﺎت 
  .اﻟﻣوارد اﻻﺣﺗراﻓﯾﺔ  -
 .اﻟﻣوارد اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ  -
 . اﻹﺷراﻓﯾﺔاﻟﻣوارد  -
 .اﻟﻣوارد اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ  -
 .  4«. اﻻﺗﺣﺎدات اﻟﻌﻣﺎﻟﯾﺔ  -
                                                
 . 562، دار اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ ، ﻣﺻر ، دون ﺳﻧﺔ ﻧﺷر ، ص "  ﻗﺎﻣوس ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع:"  طف ﻏﯾثﻣﺣﻣد ﻋﺎ - 1
 . 311، ص  1002، دار واﺋل ﻟﻠﻧﺷر ، ﻋﻣﺎن ،  1، ط"  اﻻﻗﺗﺻﺎد اﻟﺻﻧﺎﻋﻲ:" ﻣدﺣت ﻛﺎظم اﻟﻘرﯾﺷﻲ  - 2
 27، ص  3002، ﻣﻛﺗب اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻌرﺑﻲ ﻟﻠﻧﺷر و اﻟﺗوزﯾﻊ ، ﻋﻣﺎن ،  1، ط"  إدارة اﻷﻓراد:" زوﯾﻠف ﻣﻬدي ﺣﺳن  - 3
 .
، ص  2002، اﻟﻧﻬﺿﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ، ﺑﯾروت  1،ط" إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻣن ﻣﻧظور اﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ:"إﺑراﻫﯾم ﺣﺳن ﺑﻠوط  - 4
  .71
اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ اﻟﺗـﻲ ﺗﻣﺗﻠﻛﻬـﺎ اﻟﻣؤﺳﺳـﺎت ، و ﻟﯾﺳـت ﺗﻠـك اﻟﻣﺗـوﻓرة ﻓـﻲ  و ﻫـذا اﻟﺗﻌرﯾـف ﯾﻌﺑـر ﻋـن
و      اﻟﻣﺟﺗﻣــﻊ ، إذ أن اﻟﻣؤﺳﺳــﺎت دوﻣــﺎ ﺗﺣﺗــﺎج ﻋﻠــﻰ ﻋﻧﺎﺻــر ﺟدﯾــدة، ﯾﻛــون اﻟﻣﺟﺗﻣــﻊ ﻣﺻــدرا ﻟﻬــﺎ ، 
  .ﻋﻠﯾﻪ ﻓﺈﻧﻧﺎ ﻧرى ﻓﯾﻪ ﺟﺎﻧﺑﺎ ﻣن اﻟﻘﺻور 
ﺳـﻧﻌﺗﻣدﻩ ﺧـﻼل ﻫـذﻩ ﻟﻠﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ،  إﺟراﺋـﻲو ﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ ﻣﺎ ﺗﻘدم ، ﻓﻘد ﺣﺎوﻟﻧﺎ ﺻـﯾﺎﻏﺔ ﻣﻔﻬـوم 
  -:و ﻫو ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو اﻟﺗﺎﻟﻲ اﻟدراﺳﺔ 
و      ﺳــﻧﺔ ،  06و  81اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ﻫــﻲ ﺗﻠـك اﻟﻔﺋـﺔ ﻣــن اﻟﺳـﻛﺎن، اﻟﺗـﻲ ﯾﺗــراوح ﺳـﻧﻬﺎ ﺑـﯾن  -
  .اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻠك اﻟﻣؤﻫﻼت و اﻻﺳﺗﻌداد ، و ﺗﻌﻣل أو ﺗﺑﺣث ﻋن ﻋﻣل ﻣﻘﺎﺑل اﺟر 
، أﻓــراد ، ﯾــد ﻋﺎﻣﻠــﺔ: ﻫــﻲ  وﻟــﻪ  ﺳﻧﺳــﺗﺧدم ﻣﻔــﺎﻫﯾم أﺧــرى ﺗﻛــون ﻣرادﻓــﺔ أﻧﻧــﺎ إﻟــﻰ اﻹﺷــﺎرةو ﺗﺟـدر 
  ... ﻗوى ﻋﺎﻣﻠﺔ ، ﻋﻣﺎﻟﺔ 
  : ﺗرﻛﯾب اﻟﻣﻔﻬوﻣﯾن – 3-1-4
دارة اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ، ﻓﻬﻧـﺎك ﻣـن ﯾﻌﺗﺑرﻫـﺎ ﻧﺷـﺎطﺎ روﺗﯾﻧﯾـﺎ ، إﯾﻣﻛن اﻟﺣدﯾث ﻋن رأﯾﯾن ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص 
ﺣﻔــظ اﻟﻣﻠﻔــﺎت و ﺳــﺟﻼت اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن، و ﻣﺗﺎﺑﻌــﺔ اﻟﻧــواﺣﻲ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘــﺔ : ، ﻣﺛــل ﯾﺷــﻣل ﻋﻠــﻰ اﻟﻧــواﺣﻲ اﻟﺗﻧﻔﯾذﯾــﺔ 
، و ﻫــو ﻣــﺎ ﯾــﻧﻌﻛس ﺳــﻠﺑﺎ ﻋﻠــﻰ اﻟــدور اﻟــذي ...اﻹﻧﺟــﺎزﺑﻬــم ، ﻛﺿــﺑط أوﻗــﺎت اﻟﺣﺿــور و اﻻﻧﺻــراف و 
ﻫـــذﻩ اﻟوظﯾﻔـــﺔ ﻓـــﻲ اﻟﻬﯾﻛـــل  ﺑـــﺄداء، و ﻛـــذﻟك اﻟوﺿـــﻊ اﻟﺗﻧظﯾﻣـــﻲ ﻟﻠﺟﻬـــﺎز اﻟـــذي ﯾﻘـــوم اﻹدارةﺗﻘـــوم ﺑـــﻪ ﻫـــذﻩ 
ﻓـﻲ اﻟﺗﻧظـﯾم ،  أﺳﺎﺳـﯾﺔوظﯾﻔـﺔ  اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ﻋﺑـﺎرة ﻋـن إدارةاﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ، أﻣﺎ اﻟرأي اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻓﺈﻧﻪ ﯾﻌﺗﺑر أن 
و ﻟﻬـﺎ ﻧﻔــس اﻷﻫﻣﯾـﺔ ﻣﻘﺎرﻧــﺔ ﺑﺎﻟوظــﺎﺋف اﻷﺧـرى، و ﻫــذا ﯾرﺟــﻊ إﻟـﻰ أﻫﻣﯾــﺔ اﻟﻌﻧﺻــر اﻟﺑﺷـري، و ﺗــﺄﺛﯾرﻩ ﻓــﻲ 
  . 1. ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔاﻟﻛﻔﺎﯾﺔ 
 اﺳــﺗﻧﺑﺎطو ﺳــﯾﺗم ﺗﺑﻧــﻲ اﻟــرأي اﻟﺛــﺎﻧﻲ ، ﻋﻧــد ﻋــرض ﻣﺧﺗﻠــف اﻟﺗﻌــﺎرﯾف ، اﻟﺗــﻲ ﺳــﯾﺗم ﻣــن ﺧﻼﻟﻬــﺎ 
  . اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ إدارةﻟﻣﻔﻬوم  إﺟراﺋﻲﺗﻌرﯾف 
ﺗﻠـك اﻹدارة اﻟﺗـﻲ ﺗـؤﻣن ﺑـﺄن اﻷﻓـراد اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن ﻓـﻲ ﻣﺧﺗﻠـف ﻣﺳـﺗوﯾﺎت أو »: ﻓﻧﺟد ﻣن ﯾﻌرﻓﻬـﺎ ﺑﺄﻧﻬـﺎ 
ﻧﺷـﺎطﺎت اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ ﻫـم أﻫـم اﻟﻣـوارد ، و ﻣـن واﺟﺑﻬـﺎ أن ﺗﻌﻣـل ﻋﻠـﻰ ﺗزوﯾـدﻫم ﺑﻛﺎﻓـﺔ اﻟوﺳـﺎﺋل اﻟﺗـﻲ ﺗﻣﻛـﻧﻬم 
ﺎﺳـﺗﻣرار ﻟﺿـﻣﺎن ﻣـن اﻟﻘﯾـﺎم ﺑﺄﻋﻣـﺎﻟﻬم ، ﺑﻣـﺎ ﻓﯾـﻪ ﻣﺻـﻠﺣﺗﻬﺎ و ﻣﺻـﻠﺣﺗﻬم ، و أن ﺗـراﻗﺑﻬم و ﺗﺳـﻬر ﻋﻠـﯾﻬم ﺑ
  .2«ﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف 
اﻟﺗــــﻲ ﺗﻘــــوم ﺑﺗﺧطــــﯾط ﺟﻬــــود اﻷﻓــــراد و  اﻹدارة» : ﺑﺄﻧﻬــــﺎ(  ﻋﺑ ــــد اﻟ ــــرﺣﻣن اﻟﻌﯾﺳــــوي)و ﯾﻌرﻓﻬــــﺎ 
و اﻟرﺿـــﺎ  اﻟﻌﻣـــل ﺑﺎﻟﻛﻔــﺎءة اﻟﻘﺻـــوى،  ﺗــﺄدﯾﺗﻬمﻋﻠﯾﻬـــﺎ ، و ﺗوﺟﯾﻬﻬــﺎ ، و اﻟﺗﻧﺳـــﯾق ﺑﯾﻧﻬــﺎ ﻟﺿـــﻣﺎن  اﻹﺷــراف
  .3«أﻫداف اﻟﻣﺷروع إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾقاﻟﺗﺎم ، ﻣﻊ ﺗوﻓﯾر اﻟﺗﻌﺎون اﻟوﺛﯾق ﺑﯾﻧﻬم ﻟﻠوﺻول 
                                                
، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ ، 1، ط"  إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻣن ﻣﻧظور اﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ:" ﺻﻼح اﻟدﯾن ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟﺑﺎﻗﻲ - 1
 .51، ص  4002اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، 
 . 91ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق ، ص : ﺣﺳن إﺑراﻫﯾم ﺑﻠوط  - 2
 . 03، ص  9991، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ ، "  ﺳﯾﻛوﻟوﺟﯾﺔ اﻹدارة:" ﻋﺑد اﻟرﺣﻣن اﻟﻌﯾﺳوي  - 3
اﻟﻣﺗﻌﻠﻘــﺔ  اﻹدارﯾــﺔﺗﻠــك اﻷﻧﺷــطﺔ »:ﻋﻠــﻰ أﻧﻬــﺎ (  ﺟﻣــﺎل اﻟ ــدﯾن ﻣﺣﻣــد ﻣرﺳــﻲ) ﻓــﻲ ﺣــﯾن ﯾﻌرﻓﻬــﺎ 
ﺑﺣﺻول اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻋﻠﻰ اﺣﺗﯾﺎﺟﺎﺗﻬﺎ ﻣن اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ، و اﻟﺣﻔـﺎظ ﻋﻠﯾﻬـﺎ ﺑﻣـﺎ ﯾﻣﻛـن ﻣـن ﺗﺣﻘﯾـق اﻷﻫـداف 
  .1«اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺄﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﻛﻔﺎءة و اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ  
ف  اﻟــﺛﻼث اﻷوﻟــﻲ ﺗﻘﺗﺻــر ﻋﻠــﻰ ﻣﻣﺎرﺳــﺔ ﻧﺷــﺎطﺎت إدارة اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ ﻫﻧــﺎ ﻧﻼﺣــظ أن اﻟﺗﻌــﺎرﯾ
ﻋﻠﻰ اﻷﻓراد اﻟﻣوﺟودﯾن داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻘط ، ﻓﻲ ﺣﯾن اﻟﺗﻌرﯾف اﻷﺧﯾـر ﯾﻘﺗـرب إﻟـﻰ ﺣـد ﻣـﺎ ﻣـن ﻣﻔﻬوﻣﻧـﺎ 
ﻓـــﻲ ﻣرﺣﻠـــﺔ اﻟﻧﺷـــﺄة و ) ﻋﻠـــﻰ ﻋﻣـــﺎل ﻣﺳـــﺑﻘﺎ ياﻹﺟراﺋـــﻲ ، ﻣـــﻊ أﻧـــﻪ ﯾﻔﺗـــرض ﺿـــﻣﻧﯾﺎ أن اﻟﻣؤﺳﺳـــﺔ ﻻ ﺗﺣﺗـــو 
  (.اﻟﺗﻛوﯾن
ﻓـــﻲ دراﺳـــﺗﻧﺎ ﻫـــذﻩ، و ﻫـــو  ﻩﻧﻧـــﺎ اﺧﺗرﻧـــﺎ ﺗﻌرﯾﻔـــﺎ ﻹدارة اﻟﻣـــوارد اﻟﺑﺷـــرﯾﺔ ، ﺳـــﻧﻘوم ﺑﺎﻋﺗﻣـــﺎدو ﻋﻠﯾـــﻪ ﻓﺈ
»  ﻫـّﻲ واﻟـذي ﻣﻔـﺎدﻩ أن إدارة اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ( ﻣﻌﺟـم ﻣﺻـطﻠﺣﺎت اﻟﻘـوى اﻟﻌﺎﻣﻠـﺔ )اﻟﺗﻌرﯾـف اﻟـذي ﯾﻘﺗرﺣـﻪ 
ﻏﯾـر ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟذي ﺗﻬدف إﻟﻰ ﺣﺳن اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﺑﺎﻟطﺎﻗﺎت اﻟﺑﺷـرﯾﺔ  وﻋـدم اﻟﺳـﻣﺎح ﺑوﺿـﻌﻬﺎ ﻓـﻲ 
   .2«ﻧﺎﺳﺑﻪﻣوﺿﻌﻬﺎ ﻣﻊ ﺗﺣدﯾد ﺧط واﺿﺢ ﻟﻛل ﻓرد ﻓﻲ ﻣوﻗﻊ ﻋﻣﻠﻪ اﻟذي ﯾ
  :  ﺗﺣﻠﯾل ووﺻف اﻟوظﺎﺋف - 2-4
  :  ﺗﺣﻠﯾل اﻟوظﺎﺋف - 1- 2-4
ﺗﺣدﯾـــد ﻣﻌـــﺎﻟم ﻛـــل وظﯾﻔـــﺔ ﻣـــن ﺧـــﻼل ﺗﺣدﯾـــد اﻟواﺟﺑـــﺎت : ﯾﻘﺻـــد ﺑﺗﺣﻠﯾـــل اﻟوظـــﺎﺋف أو اﻷﻋﻣـــﺎل 
  .3 ﻓرﻫﺎاﺗﺣدﯾد ﻣﺳﺗوى وﻧوع اﻟﻣﻬﺎرات اﻟﻣطﻠوب ﺗو  و ،تواﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎ
ﺗﺣﻠﯾـل  إﻟـﻰ أﺳﺎﺳـﺎ ﺗﻬـدف ﻋﻣﻠﯾـﺔ ﺗﺣﻠﯾـل اﻟوظـﺎﺋف»: ﺑﻬـذا اﻟﺻـدد (  أﺣﻣد ﺳﯾد ﻣﺻـطﻔﻰ)وﯾﻘول 
اﻟﻬﯾﻛـــــل اﻟﻌــــــﺎم ﻟﻣﻬـــــﺎم اﻟوظﯾﻔــــــﺔ، و ذﻟـــــك ﻣــــــن ﺣﯾـــــث اﻟواﺟﺑــــــﺎت و ﻛﯾﻔﯾـــــﺔ آداﺋﻬــــــﺎ و اﻷدوات  أواﻟﻌﻣـــــل 
اﻟﻣﺳـــﺗﺧدﻣﺔ، و اﻟﻣﺳـــؤوﻟﯾﺎت ، و اﻟظـــروف اﻟﻣﺣﯾطـــﺔ ﺑـــﺎﻷداء ، ﻛﻣـــدﺧل ﻟﺗﺣدﯾـــد اﻟﻘـــدرات و اﻟﺧﺻـــﺎﺋص 
  . 4« اﻟﻣطﻠوﺑﺔ  اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ
  : ﻟﺗﺣﻠﯾل اﻟوظﺎﺋف، ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ إﺟراﺋﻲﻣن ﻫﻧﺎ ﯾﻣﻛن ﺻﯾﺎﻏﺔ ﺗﻌرﯾف 
                                                
اﻹدارة اﻻﺳـﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻟﻠﻣـوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ ، اﻟﻣـدﺧل ﻟﺗﺣﻘﯾـق اﻟﻣﯾــزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳـﯾﺔ ﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻘــرن :" ﺟﻣـﺎل اﻟـدﯾن ﻣﺣﻣـد ﻣرﺳــﻲ  - 1
 . 61، ص 3002، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ،" 12
و    ، ﻣؤﺳﺳـﺔ ﺷـﺑﺎب اﻟﺟﺎﻣﻌـﺔ ﻟﻠﻧﺷـر «ﻣﻌﺟم ﻣﺻطﻠﺣﺎت اﻟﻘوى اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ» :ﺑدوي أﺣﻣد زﻛﻲ، ﻣﺣﻣد ﻛﺎﻣل ﻣﺻطﻔﻰ  - 2
 .  831،ص 4891اﻟﺗوزﯾﻊ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ،
ص       ، 3002،  2002،دار واﺋـل ﻟﻠﻧﺷـر و اﻟﺗوزﯾـﻊ، ﻋﻣـﺎن، 1، ط" اﻟﺗﻧظـﯾم و إﺟـراءات اﻟﻌﻣـل:" ﻣوﺳـﻰ اﻟﻠـوزي - 3
 . 96
،  0002، ﻟـم ﯾـرد ﻣﻛـﺎن اﻟﻧﺷـر ،«إدارة اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ﻣﻧظـور اﻟﻘـرن اﻟﺣـﺎدي و اﻟﻌﺷـرون» : أﺣﻣـد ﺳـﯾد ﻣﺻـطﻔﻰ  - 4
 .  601ص
دراﺳــﺔ ﻋﻠﻣﯾــﺔ ﻟﻬــذﻩ اﻟوظــﺎﺋف ﺑﺎﺳــﺗﺧدام طــرق ﻋﻠﻣﯾــﺔ  إﺟــراءﺗﺣﻠﯾــل اﻟوظــﺎﺋف أو اﻷﻋﻣــﺎل ﻫــو  -
ﻣﻼﺋﻣـــﺔ، و ذﻟــــك ﺑﻐــــرض ﺗﺣدﯾـــد ﻛــــل ﻣــــﺎ ﺗﺗطﻠﺑـــﻪ اﻟوظﯾﻔــــﺔ ﻣــــن واﺟﺑـــﺎت و ﻣﺳــــؤوﻟﯾﺎت، ظــــروف اﻟﻌﻣــــل 
  ...، اﻷداءدﻣﺔ ﻓﻲ اﻷداء ، طرق اﻟﻣﺣﯾطﺔ ، اﻷدوات اﻟﻣﺳﺗﺧ
  
  : ﺗوﺻﯾف اﻟوظﺎﺋف - 2-2-4
إﻋــداد وﺻــف دﻗﯾــق ﻟﻛــل وظﯾﻔــﺔ ﻓــﻲ اﻟﻣﻧﺷــﺄة ﺑﺣﯾــث ﯾﺷــﻣل ﻛﺎﻓــﺔ » :ﯾﻘﺻــد ﺑﺗوﺻــﯾف اﻟوظــﺎﺋف
  .1« اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻼزﻣﺔ ﻋن اﻟوظﯾﻔﺔ 
، و ﯾﻛـون ﻓـﻲ ﺷـﻛل ﺗﻌرﯾـف ﺗﻔﺻـﯾﻠﻲ ﻣﻛﺗـوب ﻟﻠوظﯾﻔـﺔ» ، ﻪ اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﻣﻠﻣوﺳﺔ ﻟﺗﺣﻠﯾل اﻟﻌﻣلأي أﻧ
و ﻋﻠﯾـﻪ ﻓـﺈن  ،  2« اﻟﻌﻣـل و ﻣواﺻـﻔﺎت ﺷـﺎﻏل اﻟوظﯾﻔـﺔ  ﻷداء، و ظروف ﺑﯾﻌﺗﻬﺎ، و اﻟﻣﻬﺎمو ﻫدﻓﻬﺎ و ط
  :ﺗوﺻﯾف اﻟوظﺎﺋف ﻫو
اﻟﻘﯾـﺎم ﺑﻌﻣﻠﯾـﺔ اﻟﺗﺣﻠﯾـل و ﻛﺗﺎﺑﺔ اﻟوﺻف اﻟﻛﺎﻣل ﻟﻠﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﻛل ﻧﺷـﺎط أو وظﯾﻔـﺔ، ﺑﻌـد  -
، اﻟﻣﻬـــﺎرات تاﻹﺷـــراف، اﻟﻣﺳـــؤوﻟﯾﺎت و اﻟواﺟﺑـــﺎ، ﻣوﻗـــﻊ اﻟوظﯾﻔـــﺔ، اﻟدراﺳـــﺔ، ﺣﯾـــث ﯾﺗﺿـــﻣن ﻫـــذا اﻟوﺻـــف
  .ﻓﻲ ﻣن ﺳﯾﺷﻐل ﻫذﻩ اﻟوظﯾﻔﺔ  اﻟواﺟب ﺗواﻓرﻫﺎ
  
  :  اﻟﺗﺧطﯾط ﻟﻼﺣﺗﯾﺎﺟﺎت ﻣن اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ - 3-4
ﻋﻠﻣﯾـﺔ ، و  أﺳـسذﻟك اﻟﻌﻣل اﻹداري اﻟﻣﻧـﺗظم و اﻟﻣﺳـﺗﻧد ﻋﻠـﻰ » : ﺑﺄﻧﻪ  ( ﻋﻠﻲ اﻟﺳﻠﻣﻲ) ﯾﻌرﻓﻪ 
ﻣﻌﯾﻧــﺔ ﻓــﻲ  أﻋﻣــﺎلﻣﻌﻠوﻣــﺎت ﻣوﺿــوﻋﯾﺔ ، و اﻟﻬــﺎدف إﻟــﻰ ﺗﻛــوﯾن ﻗــوة ﻋﻣــل ﻗــﺎدرة ﻋﻠــﻰ اﻟوﻓــﺎء ﺑﻣﺗطﻠﺑــﺎت 
  . 3«ﻣﺳﺗﻘر و ﻣﺳﺗﻣر ﻧﺳﺑﯾﺎ  أﺳﺎسﺗﻠك اﻷﻋﻣﺎل و ﻋﻠﻰ  أداءﺗﻧظﯾم ﻣﺣدد ، و راﻏﺑﺔ ﻓﻲ 
  : ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﻔﻛﯾر ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل ﺑﻘﺻد » :أي أﻧﻪ ﯾﻣﺛل
  .ﻋن ﻓﺗرة ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل ﺗﺣدﯾد أﻧواع اﻟوظﺎﺋف اﻟﻣطﻠوﺑﺔ ﻟﻠﻣﺷروع  -1
اﻟﻣـــوارد اﻟﺑﺷـــرﯾﺔ اﻟﻼزﻣـــﺔ  ﺗﺣدﯾـــد اﻷﻋـــداد اﻟﻣطﻠوﺑـــﺔ ﻟﻛـــل ﻧـــوع ﻣـــن اﻟوظـــﺎﺋف، أي ﺗﺣدﯾـــد -2
 .4« ﻟﺷﻐل ﻛل وظﯾﻔﺔ
 
  :  اﻻﺳﺗﻘطﺎب -4-4
                                                
، اﻟــدار «  اﻟﺟواﻧــب اﻟﻌﻠﻣﯾــﺔ و اﻟﺗطﺑﯾﻘﯾــﺔ ﻓــﻲ إدارة اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣــﺎت» :ﺻــﻼح اﻟــدﯾن ﻣﺣﻣــد ﻋﺑــد اﻟﺑــﺎﻗﻲ   - 1
 . 38، ص  1002اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ ، 
 . 47، ص 1002، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ،  5، ط"  إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ:" أﺣﻣد ﻣﺎﻫر  - 2
  . 741، ص  8991، دار ﻏرﯾب ﻟﻠطﺑﺎﻋﺔ و اﻟﻧﺷر و اﻟﺗوزﯾﻊ ، اﻟﻘﺎﻫرة ، "اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ إدارة:" ﻋﻠﻲ اﻟﺳﻠﻣﻲ - 3
، دار اﻟﻣﻧﺎﻫﺞ ﻟﻠﻧﺷر و اﻟﺗوزﯾﻊ ، ﻋﻣـﺎن  1، ج 1ط"  إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ، اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم و اﻟﻣﺑﺎدئ:" ﻣﺣﻣد اﻟﺳﻌﯾد ﻓﻲ  - 4
 . 35، ص 3002، 
ﺗﻠـــك اﻟﻣراﺣـــل أو اﻟﻌﻣﻠﯾـــﺎت اﻟﻣﺧﺗﻠﻔـــﺔ ﻟﻠﺑﺣـــث ﻋـــن اﻟﻣﺗرﺷـــﺣﯾن » :ﯾﺷـــﯾر اﻻﺳـــﺗﻘطﺎب ﻟﻔظـــﺎ إﻟـــﻰ   
  .1« اﻟﻣﻼﺋﻣﯾن ﻟﻣﻠﺊ اﻟوظﺎﺋف اﻟﺷﺎﻏرة ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ 
اﻟﻌﺎﻣﻠــﺔ و ﺟــذﺑﻬم  اﻛﺗﺷــﺎف اﻷﻓــراد أو اﻟﻘــوى» :ﺑﺄﻧــﻪ ( ﻓــرج ﻋﺑــد اﻟﻘــﺎدر طــﻪ) و ﯾﻌرﻓــﻪ اﻟــدﻛﺗور   
  . 2 «ﻟﻣﻠك اﻟوظﺎﺋف اﻟﺷﺎﻏرة اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ أو اﻟﻣﺗوﻗﻌﺔ أو اﻟﻣﺳﺗﺣدﺛﺔ 
اﻟﺑﺣـث ﻋـن وﻋـﺎء  ﯾﺗﺿـﻣن» :، ﻓﺗﻘـول ﺑﺧﺻـوص اﻻﺳـﺗﻘطﺎب أﻧـﻪ (  راوﯾـﺔ ﺣﺳـن) اﻟدﻛﺗورة  أﻣﺎ  
  .3«  ﻣن اﻷﻓراد اﻟﻣؤﻫﻠﯾن ﻟﺷﻐل اﻟوظﺎﺋف اﻟﺷﺎﻏرة 
و اﻟﺑﺣـث ﻋـن اﻷﻓـراد اﻟـذﯾن ﺗﺗـوﻓر  اﻟﺗﻧﻘﯾـب: ﻋﻠـﻰ أن اﻻﺳـﺗﻘطﺎب ﻫـو  ﺗﺗﻔقو ﻛل ﻫذﻩ اﻟﺗﻌﺎرﯾف   
و ﻋﻠﯾــﻪ     ﻣﺣــددة و ﻣدروﺳـﺔ ،  أﺳـﺎﻟﯾبﻓـﯾﻬم اﻟﺷــروط ، و ﺟـذﺑﻬم ﺑﺄﻋــداد ﻛﺑﯾـرة ، و ﻫــذا وﻓـق طــرق و 
  :اﻵﺗﻲ  ﯾﻣﻛن ﺻﯾﺎﻏﺔ اﻟﺗﻌرﯾف اﻹﺟراﺋﻲ
ﻗﺻـد ﺟـذب أﻛﺑـر ﻋـدد  اﻻﺳـﺗﻘطﺎب ﻫـو ﺗﻠـك اﻹﺟـراءات اﻟﺗـﻲ ﺗﻌﺗﻣـدﻫﺎ إدارة اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ، -  
  .اﻟﻣﺗواﺟدﯾن ﻓﻲ ﺳوق اﻟﻌﻣل، و ذﻟك ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ طرق ﻣﻌﯾﻧﺔﻣﻣﻛن ﻣن اﻷﻓراد 
  : اﻻﺧﺗﯾﺎر اﻟﻣﻬﻧﻲ -5-4  
اﻟﺑﺣـث و اﻟﺗﻧﻘﯾـب ﻋـن أﻧﺳـب ﻓـرد ﻣـن ﺑـﯾن ﻋـدد ﻣـن اﻟﻣﺗﻘـدﻣﯾن ﻟﻣﻠـك وظﯾﻔـﺔ » : ﯾﻌﻧـﻲ اﻻﺧﺗﯾـﺎر   
  .4«ﻣﺎ  
اﻟوظﯾﻔــﺔ اﻟﺗــﻲ ﺗﻬــﺗم ﺑﺟﻣــﻊ اﻟﻣﻌﻠوﻣــﺎت ﻋــن اﻷﻓــراد ﺑﻬــدف ﺗﻘﯾــﯾم و اﺗﺧــﺎذ اﻟﻘــرار اﻟﻣﻧﺎﺳــب » ﻓﻬــو 
  .5«ﺄن ﺗوظﯾﻔﻬم ﺗﺣت ﺳﻘف اﻟﺗﺷرﯾﻌﺎت و اﻟﻘواﻧﯾن اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ ﺑﺷ
  
  
ﻣﺳــﺎﻋدة اﻟﺷــﺧص اﻟﺻـﺎﻟﺢ ﻟﻠوظﯾﻔــﺔ اﻟﺷــﺎﻏرة، و ﺗﻌﺗﻣـد ﻫــذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾــﺔ » :ﻓﺎﻻﺧﺗﯾـﺎر اﻟﻣﻬﻧــﻲ ﯾﻌﻧـﻲ 
، ﻓﺈذا ﻛﺎﻧت ﻫﻧﺎك وظﯾﻔـﺔ ﺷـﺎﻏرة ﺗﻌﺗﻣـد ﻋﻠـﻰ اﻟﻌزﻟـﺔ ، 6«ﻋﻠﻰ اﻟﻣطﺎﺑﻘﺔ ﺑﯾن ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻌﻣل و ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻔرد  
ﺷــﺧص اﺟﺗﻣــﺎﻋﻲ ﻟﻣﻣﺎرﺳــﺔ ﻫــذﻩ اﻟوظﯾﻔــﺔ، و ﻋﻠﯾــﻪ ﯾﺟــب اﺧﺗﯾــﺎر ﻛﺎﻓــﺔ ، ﻓﺈﻧــﻪ ﻣــن ﻏﯾــر اﻟﻣﻣﻛــن اﺧﺗﯾــﺎر 
                                                
 .141ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق ، ص .. . 5، ط"  إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ:" أﺣﻣد ﻣﺎﻫر   - 1
، ص  1002، دار ﻗﺑﺎء ﻟﻠطﺑﺎﻋﺔ و اﻟﻧﺷـر اﻟﻘـﺎﻫرة ، 1،ط"  ﻋﻠم اﻟﻧﻔس اﻟﺻﻧﺎﻋﻲ و اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ:" ﻓرج ﻋﺑد اﻟﻘﺎدر طﻪ  - 2
 . 951
 . 301، ص  9991/  8991، اﻟﻣﻛﺗب اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ اﻟﺣدﯾث، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ ،" إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ:" راوﯾﺔ ﺣﺳن  - 3
، دار اﻟﻬـدى ﻟﻠطﺑﺎﻋـﺔ و اﻟﻧﺷـر و اﻟﺗوزﯾـﻊ ،ﻋـﯾن ﻣﻠﯾﻠـﺔ ، اﻟﺟزاﺋـر ، " ﺗﻧﻣﯾـﺔ اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ:" ﻋﻠـﻲ ﻏرﺑـﻲ و آﺧـرون  - 4
 .59، ص  2002
  . 591ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق ، ص : ﺣﺳن إﺑراﻫﯾم ﺑﻠوط - 5
، ﻏﯾـر ﻣﻧﺷـورة دﻛﺗوراﻩ دوﻟﺔ ﻓﻲ ﻋﻠم اﺟﺗﻣﺎع اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ ،"اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﻬﻧﻲ و ﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﺗﺷﻐﯾل ﻓﻲ اﻟﺟزاﺋر:"ﺑﻠﻘﺎﺳم ﺳﻼطﻧﯾﺔ - 6
 .44، ص  6991/59ﻧﺔ،ﻗﺳﻧطﯾ
اﻟـراﻏﺑﯾن ﻓـﻲ اﻟﻌﻣــل ﺑﻌﻧﺎﯾـﺔ، ﻛﻣـﺎ ﯾﺟــب أن ﺗﻛـون طـرق اﻻﺧﺗﯾــﺎر ﻛﺎﻣﻠـﺔ ﺑﻘـدر اﻻﻣﻛــﺎن ﺑﺣﯾـث ﺗﻘﻠـل ﺧطــر 
و      ﻓﻲ وظﯾﻔـﺔ ﻻ ﯾﺻـﻠﺣون ﻟﻬـﺎ، و ﺑﺎﻟﺗـﺎﻟﻲ ﯾﻛـون ﺗﻔـﺎدي ﺗﻛـﺎﻟﯾف اﻟﺗـدرﯾب و اﻟﺗﻛـوﯾن ،  أﺷﺧﺎصﻗﺑول 
  .1ﻠﻬﺎ ﺗﺑدﯾد اﻟﺟﻬود ﻓﻲ ﻏﯾر ﻣﺣ
  : ﻓﺎﻻﺧﺗﯾﺎر اﻟﻣﻬﻧﻲ ﻫو 
ﺗﺣﻠﯾـل دﻗﯾـق  إﺟـراءاﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗـﻲ ﯾـﺗم ﻓﯾﻬـﺎ ﺗﺻـﻔﯾﺔ اﻟﻣﺗرﺷـﺣﯾن، اﻟـذﯾن ﺗـم اﺳـﺗﻘطﺎﺑﻬم، ﻋـن طرﯾـق 
  .ﻟﻛل ﻓرد، ﺑﻣﺎ ﯾﺗطﺎﺑق ﻣﻊ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻌﻣل ، و ذﻟك ﺑﺎﺳﺗﺧدام طرق ﻋﻠﻣﯾﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ
  
  :  اﻟﺗوظﯾف - 6-4
ﻛﻣﻠـﺔ ﺑﻌﺿـﻬﺎ ﻟـﺑﻌض ، ﻓـﻲ ﻋﻼﻗـﺔ ﯾﻌﺗﺑر اﻟﺗوظﯾف اﻟﻣﺣﺻـﻠﺔ اﻟﻧﻬﺎﺋﯾـﺔ ﻟﻌـدة ﻋﻣﻠﯾـﺎت ﻣﺗﺗﺎﻟﯾـﺔ، و ﻣ
ﯾـــﺗم ﺑﻣوﺟﺑـــﻪ وﺿـــﻊ اﻟﺷـــﺧص اﻟﻣﻧﺎﺳـــب ﻓـــﻲ اﻟﻣﻛـــﺎن  إﺟـــراءﺗﺟﻌـــل اﻟﺗوظﯾـــف أﺳـــﻬل و أﻧﺟـــﻊ، ﻓﻬـــو آﺧـــر 
  .اﻟﻣﻧﺎﺳب
ﺷــــﻐل اﻟوظــــﺎﺋف و ﺧﺎﺻــــﺔ اﻹدارﯾ ــــﺔ ﺑﺎﻷﻋــــداد و اﻟﻣﻬــــﺎرات اﻟﺑﺷــــرﯾﺔ » :ﻓــــﺎﻟﺗوظﯾف ﯾﻌــــرف ﺑﺄﻧــــﻪ
  .2 «اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ 
  . 3 «إﻟﺣﺎق ﻋﻣﺎل ﺟدد ﺑﺎﻟﻌﻣل  »:ﻛﻣﺎ ﯾﻌﻧﻲ 
و    وظﯾــف ﻋﻠــﻰ أﺳــﺎس ﻣرﻛــزي ﻓــﻲ ﺣــﺎل ﻗﯾــﺎم إدارة اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ ﺑﻬــذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾــﺔ، و ﯾﻛــون اﻟﺗ
، و ﻫـــو ﯾﺷـــﻣل ...(ﻣـــدﯾرﯾن ﺗﻧﻔﯾـــذﯾﯾن، ﻣﺷـــرﻓﯾن) ﯾﻛـــون ﻻ ﻣرﻛزﯾـــﺎ، إذا ﺗـــم ﻋـــن طرﯾـــق اﻷﻗﺳـــﺎم اﻟﻣﺧﺗﻠﻔـــﺔ 
  .اﻹدارﯾﯾن و ﻋﻣﺎل اﻟﺗﺣﻛم و ﻛذا اﻟﺗﻧﻔﯾذ
  -:ﻟﻠﺗوظﯾفاﻟﺗﺎﻟﻲ  اﻹﺟراﺋﻲو ﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ ﻣﺎ ﺗﻘدم ﯾﻣﻛن ﺗﻘدﯾم اﻟﺗﻌرﯾف 
اﻟﺗوظﯾـف ﻫــو ﺗﻌﯾـﯾن اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ اﻟﻣﺧﺗــﺎرة ﻣــن ﺑـﯾن ﻣﺟﻣــوع اﻟﻣﺳـﺗﻘطﺑﯾن، و اﻟــذﯾن ﯾﺗواﻓــق  -
  .اﻟﻣﻬﺎم أداءﺗﺣﻠﯾﻠﻬم ﻣﻊ ﺗﺣﻠﯾل اﻟوظﺎﺋف اﻟﺷﺎﻏرة، و اﻟذﯾن ﯾﺗوﻗﻊ أن ﯾﻘدﻣوا اﻷﻓﺿل ﺧﻼل 
  
  
  : ﻣﻔﻬوم ﻋﻘد اﻟﻌﻣل -7-4
طــرف  إدارةﻋﻣــل ﻣــﺎدي ﺗﺣــت  اﺗﻔــﺎق ﯾﺗﻌﻬــد ﺑﻣﻘﺗﺿــﺎﻩ أﺣــد طرﻓﯾــﻪ ﺑــﺄداء »:ﻫﻧــﺎك ﻣــن ﯾــرى أﻧــﻪ 
  .  1 «آﺧر ﻓﻲ ﻣﻘﺎﺑل أﺟر ﯾﺣﺻل ﻋﻠﯾﻪ 
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 ﺑﺈﻧﺟــﺎز، ﯾﺗﻌﻬــد ﺑﻣﻘﺗﺿــﺎﻩ أﺣــد اﻷطــراف اﺗﻔــﺎق» :ﺑﺄﻧــﻪ ( ﺟــﻼل ﻣﺻــطﻔﻰ اﻟﻘرﯾﺷــﻲ) ﻛﻣــﺎ ﯾﻌرﻓــﻪ 
   2«أﻋﻣﺎل ﻣﺎدﯾﺔ ذات طﺑﯾﻌﺔ ﺣرﻓﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣوم ﻟﺻﺎﻟﺢ طرف آﺧر ، و ﺗﺣت إﺷراﻓﻪ، ﻣﻘﺎﺑل ﻋوض 
ﻣﻬـﺎم ﻣﻌﯾﻧـﺔ  ﺑـﺄداءاﻟﻌﺎﻣـل و اﻟﻣﺳـﺗﺧدم، ﯾﻣﺗﺛـل أطراﻓـﻪ اﺗﻔـﺎق ﯾﺣﺻـل ﺑـﯾن : ﻓﻌﻘد اﻟﻌﻣـل إذن ﻫـو 
، وﻓق ﻣـﺎ ﻫـو ﻣﺣـدد ﻓـﻲ اﻟﻌﻘـد اﻟﻣﺑـرم ﺑﯾـﻧﻬم ، و ﯾﻣﻛـن أن ﯾﻛـون ﻣﺣـدد اﻟﻣـدة أو ﻏﯾـر (واﺟﺑﺎت / ﺣﻘوق )
  .ﻣﺣدد
  
  : ﻣﻔﻬوم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ - 8-4
ﻫﻧـﺎك اﻟﻌدﯾــد ﻣــن اﻟﺗﻌـﺎرﯾف اﻟﻣﻘدﻣــﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳــﺔ، ﺣﯾــث ﯾرﻛـز ﻛــل ﻣــﻧﻬم ﻋﻠـﻰ ﺟﺎﻧــب ﻣــن اﻟﺟواﻧــب 
ﻬﺎ دون ﻏﯾرﻩ، ﻛﺎﻟﻬﯾﺎﻛل ، طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻧﺷﺎط أو اﻷﻫداف و ﻏﯾرﻫـﺎ، اﻟﺷـﻲء اﻟـذي ﯾﺟﻌـل اﻻﺧﺗﯾـﺎر اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺿﻣﻧ
  : ﺑﯾﻧﻬﺎ ﻣﺗوﻗﻔﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻐرض ﻣن اﺳﺗﺧدام اﻟﻣﻔﻬوم ﻓﻲ اﻟدراﺳﺔ، و ﯾﻣﻛن ﻋرض اﻟﺗﻌﺎرﯾف اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ 
ﻛــل ﻣــﺎ ﯾﻧﺷــﺄ ﻓــﻲ ﻣﺟــﺎل ﯾﺟﻣــﻊ ﻛﻠــﻪ أو ﺑﻌﺿــﻪ ﺑــﯾن اﻟﺟﻣﻬــور ﻟﻣــدة » :ﺗﻌــرف اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ ﺑﺄﻧﻬــﺎ  -
أو ﺻـﻧﺎﻋﯾﺔ  ﺔأو ﻓﻧﯾـأو ﻋﻠﻣﯾـﺔ  إﻧﺳـﺎﻧﯾﺔﺧدﻣـﺔ  أداءﻣﻌﯾﻧـﺔ ﺳـواء ﻛﺎﻧـت ﻫـذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ ﺗﻘـوم  ﻣﻌﯾﻧـﺔ أو ﻏﯾـر
  .3«أو زراﻋﯾﺔ أو رﯾﺎﺿﯾﺔ أو ﻷي ﻏرض آﺧر   
 ﻷداءﻣﺟﻣوﻋـﺔ ﺑﺷـرﯾﺔ ﻣﺗﻛوﻧـﺔ ﻣـن أﺧﺻـﺎﺋﯾن ﯾﻌﻣﻠـون ﻣﻌـﺎ »: ﺑﺄﻧﻬـﺎ ﻋﺑـﺎرة ﻋـن (دروﻛـر)وﯾﻌرﻓﻬـﺎ 
اﻟﻌﺎﺋﻠــﺔ ،  ﯾدﯾــﺔ ، اﻟﻣﺟﻣــﻊ ،اﻟﺟﻣﺎﻋــﺔ ،ﻣﻬﻣــﺔ  ﻣﺷــﺗرﻛﺔ ،وﻫــﻲ ﺗﺗﻣﯾــز ﺑﺧــﻼف اﻟﺗﺟﻣﻌــﺎت اﻹﺟﺗﻣﺎﻋﯾــﺔ اﻟﺗﻘﻠ
وﻣـﻊ ذﻟـك ﻓﻘـد  ﻻ ﻋﻠـﻰ ﺣﺎﺟﺗـﻪ اﻟﺑﯾوﻟوﺟﯾـﺔ ، ﺑﺗﺻـﻣﯾم ﻗﺻـدي وﻻ ﺗﻌﺗﻣـد ﻋﻠـﻰ اﻟطﺑﯾﻌـﺔ اﻟﻧﻔﺳـﯾﺔ ﻟﻺﻧﺳـﺎن و
وﺑـــــﺎﻗﻲ  ارة اﻟﻣــــوارد اﻟﺑﺷــــرﯾﺔ ،وﻋﻠﯾــــﻪ ﻓـــــﺈن إد  4«ﺻــــﻣﻣت ﺑﺻــــﻔﺗﻬﺎ إﻧﺗﺎﺟـــــﺎ ﺑﺷــــرﯾﺎ ،ﻟﺗــــدوم ﻟﻣـــــدة ﻣﻌﯾﻧــــﺔ 
اﻟﺣﺎﺟـﺎت واﻟﻘـﯾم ﻟـدى اﻷﻓـراد ،اﻟﻣﺗﻌﻠﻘـﺔ ﺑﺎﻟوظﯾﻔـﺔ  اﻷﺧـرى ،ﻓـﻲ أي ﻣؤﺳﺳـﺔ ﺗﻌﻣـل ﻋﻠـﻰ ﺗﻔﻌﯾـل اﻻدﻋـﺎءات
،اﻟﺗـﻲ ﺗـم ﺗوﺿـﯾﺣﻬﺎ ﻋﻧـد ﻗﯾـﺎم ﺑﺗﺣﻠﯾـل اﻟﻌﻣـل ووﺿـﻌﻪ ،وﻫـذا ﻣـن أﺟـل اﻟﺣﻔـﺎظ ﻋﻠـﻰ ﻣﺻـداﻗﯾﺔ واﺳـﺗﻣرارﯾﺔ 
اﻟذي ﻗد ﯾﻧﺟم ﻋن اﻟﺗﺧﺻص اﻟﺷدﯾد ﻓـﻲ أداء اﻟﻣﻬـﺎم واﻷﻋﻣـﺎل   واﻻﻧﺳﺟﺎماﻟﻣؤﺳﺳﺔ ، ﺗﺟﻧﺑﺎ ﻟﻘﻠﺔ اﻟﺗﻧﺳﯾق 
  .
ﻗــﺎﻧوﻧﻲ  إطــﺎرﻛــل ﺗﻧظــﯾم إﻗﺻـﺎدي ﻣﺳــﺗﻐل ﻣﺎﻟﯾــﺎ ﻓـﻲ »: :رﻓﻬــﺎ ﺑﺄﻧﻬـﺎ ﻓﯾﻌ(  ﺑﻠﻘﺎﺳــم ﺳـﻼطﻧﯾﺔ)أﻣـﺎ 
ﺧـدﻣﺎت ﻣـﻊ أﻋـوان / أو اﻟﺗﺑـﺎدل ﻟﻠﺳـﻠﻊ أو /ﻣـن أﺟـل إﻧﺗـﺎج  اﻹﻧﺗـﺎجواﺟﺗﻣـﺎﻋﻲ ﻣﻌـﯾن ،ﻫدﻓـﻪ دﻣـﺞ ﻋواﻣـل 
                                                                                                                                              
، دﯾــوان اﻟﻣطﺑوﻋــﺎت اﻟﺟﺎﻣﻌﯾــﺔ ،  2، ج" اﻟﺗﻧظــﯾم اﻟﻘــﺎﻧوﻧﻲ ﻟﻌﻼﻗــﺎت اﻟﻌﻣــل ﻓــﻲ اﻟﺗﺷــرﯾﻊ اﻟﺟزاﺋــري:" أﺣﻣﯾــﺔ ﺳــﻠﯾﻣﺎن  - 1
 .51، ص  2002
، ص  4891، دﯾـوان اﻟﻣطﺑوﻋــﺎت اﻟﺟﺎﻣﻌﯾـﺔ ، اﻟﺟزاﺋــر ، " ﺷـرح ﻗـﺎﻧون اﻟﻌﻣــل اﻟﺟزاﺋـري:" ﺟـﻼل ﻣﺻـطﻔﻰ اﻟﻘرﯾﺷــﻲ  - 2
 .87
، ﺔﻧﯾﺔ دون ﺳــ، اﻟﻣﻛﺗــب اﻟﺟــﺎﻣﻌﻲ اﻟﺣــدﯾث،  اﻹﺳــﻛﻧدر « اﻹدارة ﻓــﻲ اﻟﻣؤﺳﺳــﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾــﺔ »:ﺳــﺎﻣﯾﺔ ﻣﺣﻣــد ﻓﻬﻣــﻲ  - 3
 . 581ص 
 .   02/ 91،ص ص  3002ر اﻟﻔﺟر ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ اﻟﻘﺎﻫرة ،دا،  1ط، «  اﺗﺻﺎل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ »:دﻟﯾو ﻓﺿﯾل  -4  
ﻗــد ﺗﺧﺗﻠــف ﺑــﺎﺧﺗﻼف  اﻗﺗﺻــﺎدﯾﺔآﺧــرﯾن ﺑﻐــرض ﺗﺣﻘﯾــق ﻧﺗﯾﺟﺗــﻪ ﻣﻼﺋﻣــﺔ ، وﻫــذا ﺿــﻣن ﺷــروط  ناﻗﺗﺻــﺎدﯾﯾ
ﻣــن ﻫﻧــﺎ ﯾﻣﻛــن اﻋﺗﺑــﺎر اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ 1«ي ﯾوﺟــد ﻓﯾــﻪ ،وﺗﺑﻌــﺎ ﻟﺣﺟــم وﻧــوع ﻧﺷــﺎطﻪ اﻟﺣﯾــز اﻟﻣﻛــﺎﻧﻲ واﻟزﻣــﺎﻧﻲ اﻟــذ
ﻣﺟﻣوﻋـﺔ ﻣـن ﻋﻧﺎﺻـر اﻹﻧﺗـﺎج اﻟﻣـواد واﻟﺳـﻠﻊ واﻟﺧـدﻣﺎت ، وﻛـذﻟك »: ، أي أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣـﺎ ﻫـﻲ إﻻ ﻧظﺎﻣﺎ
   2«. ﺑﯾﻌﻬﺎ وﺗوزﯾﻌﻬﺎ 
  : أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  ﺗﺧﻼص ﺗﻌرﯾف إﺟراﺋﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻔﺎدﻩوﻋﻠﯾﻪ ﯾﻣﻛن اﺳ
، ﻟﻪ ﻫﯾﻛل وﻗواﻧﯾن ﻣﻌﯾﻧﺔ ، ﯾﻌﻣل  ﻛل أﻋﺿـﺎﺋﻪ ﺑﺷـﻛل ﻓﻌـﺎل ﺗﻧظﯾم ﯾﻧﺷﺄ ﺑﺻورة ﻗﺻدﯾﺔ  -
ﻟﺗﺣﻘﯾــق اﻷﻫــداف اﻟﻣﺧطـــط ﻟﻬــﺎ ، وﯾـــﺗم ﺗوظﯾــف ﻣـــوارد ﺑﺷــرﯾﺔ ﺟدﯾـــدة ﺑــﻪ ، وﻓـــق طــق ﻋﻠﻣﯾـــﺔ ﺑﻌﯾــدا ﻋـــن 














  : اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ -5
اﻟﺑﺎﺣث ، ﻋﻠـﻰ ﺑﺣـوث و دراﺳـﺎت ﯾﻣﻛﻧـﻪ اﻻﺳـﺗﻔﺎدة  إطﻼعﺑﺎﻟﻐﺔ ﻓﻲ  أﻫﻣﯾﺔﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻟﻠدراﺳ
  .و ﺗﻛون ﻗﺎﻋدة ﺗزﯾد اﻟﻣوﺿوع دﻗﺔ و وﺿوﺣﺎ .... ﻣن ﻣﻧﻬﺟﯾﺗﻬﺎ و ﻧﺗﺎﺋﺟﻬﺎ 
                                                
دﯾﺳـــﻣﺑر .ﺟﺎﻣﻌـــﺔ ﺑﺳـــﻛرة  5ع.ﻣﺟﻠ ـــﺔ اﻟﻌﻠـــوم اﻹﻧﺳـــﺎﻧﯾﺔ ، «  اﻟﻌﻼﻗـــﺎت اﻹﻧﺳـــﺎﻧﯾﺔ ﻓـــﻲ اﻟﻣؤﺳﺳـــﺔ »:ﺳــﻼطﻧﯾﺔ ﺑﻠﻘﺎﺳـــم  - 1
  54ص  3002
،ص ص  0991،دﯾــوان اﻟﻣطﺑوﻋــﺎت اﻟﺟﺎﻣﻌﯾــﺔ ، اﻟﺟزاﺋــر « وظــﺎﺋف وﻧﺷــﺎطﺎت اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ اﻟﺻــﻧﺎﻋﯾﺔ »:أﻛﯾــل ﺳــﻌﯾد  - 2
   30/ 20
، ﻣـن (ﺳـﻌد ﺑﺷـﺎﯾﻧﯾﺔ ) ،"اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ اﻟﺟزاﺋرﯾـﺔ ﺗﻧظﯾم اﻟﻘوى اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ : "  10اﻟدراﺳﺔ 
  . 2002ﺔ ﻣﻧﺷورات ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻗﺳﻧطﯾﻧﺔ ، ﺳﻧ
  :ﺗﺳﺎؤﻻت ، وردت ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ  40ﺗﺿﻣﻧت اﻹﺷﻛﺎﻟﯾﺔ : إﺷﻛﺎﻟﯾﺔ اﻟﺑﺣث  - أ
ﻣـﺎ ﻫــﻲ ﺗﺟﻠﯾــﺎت اﻟﺗﺷـﻐﯾل اﻟﺳــﯾﺊ اﻟﻣــرﺗﺑط ﺑﺄﺳــﺎﻟﯾب ﺗﺳـﯾﯾر و اﺳــﺗﻐﻼل اﻟﻘــوى اﻟﻌﺎﻣﻠــﺔ  
 ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ؟ 
 ؟ﺳﺎﺋل ﺗطور ﺷﺧﺻﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣل و ﺗﻔﺗﺣﻬﺎﻣﺎ ﻫﻲ ﺗﺟﻠﯾﺎت اﻟﺗﺷﻐﯾل اﻟﺳﯾﺊ اﻟﻣرﺗﺑط ﺑو  
ﻟﺗﺷـﻐﯾل اﻟﺳـﯾﺊ اﻟﻣـرﺗﺑط ﺑﺎﻟﻧﻔﻘـﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾـﺔ و ﻧﻔﻘـﺎت اﻷﺟـور ﻓـﻲ ﻣـﺎ ﻫـﻲ ﺗﺟﻠﯾـﺎت ا 
 ﺣﯾﺎة اﻟﻘوى اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ؟
 ﻣﺎ ﻋﻼﻗﺔ ﻛل ذﻟك ﺑﺎﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ و اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ؟ 
  : ﻓروض اﻟﺑﺣث  -ب
  :طرح اﻟﺑﺎﺣث ﻓرﺿﯾﺔ رﺋﯾﺳﯾﺔ ﻋﺎﻣﺔ ، و ﺗم اﻟﺗﺄﻛد ﻣن ﺻﺣﺗﻬﺎ ﻋن طرﯾق ﻣؤﺷراﺗﻬﺎ 
ﻫـــو ( ﻓـــﻲ ﺟﺎﻧﺑـــﻪ اﻟﻣﺗﻌﻠـــق ﺑـــﺎﻟﻘوى اﻟﻌﺎﻣﻠ ـــﺔ ) اﻟﺳـــﯾﺊ ﻋﻠـــﻰ ﻣﺳـــﺗوى ﺗﻧظـــﯾم اﻟﻌﻣـــل اﻟﺗﺷـــﻐﯾل  أن -
  .اﻟﺳﺑب اﻟرﺋﯾﺳﻲ ﻷزﻣﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻌﺎﻣﺔ اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ 
و   ﻣﺧﺗﻠﻔـﺔ  إﻧﺗﺎﺟﯾـﺔﺣﺎول اﻟﺑﺎﺣث ﺗﻧوﯾﻊ اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﺧﺎﺻـﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳـﺎت ﻣـن ﻗطﺎﻋـﺎت  :اﻟﻌﯾﻧﺔ  -ج
، ﺷــﺎرك ﻣــﻧﻬم ﻓــﻲ  802 أﻓرادﻫــﺎع أﻣــﺎ ﻋﯾﻧــﺔ اﻟﻣﺑﺣــوﺛﯾن ﻓﻛﺎﻧــت طﺑﻘﯾــﺔ ﻋﺷــواﺋﯾﺔ ﻣﺟﻣــو . ﻣﺧﺗﻠﻔــﺔ  أﺣﺟــﺎم
  .  09اﻻﺳﺗﺟواب 
  :اﻟﻣﻧﻬﺞ  -د
ﻻ ﯾﺳـﺗطﯾﻊ اﻻﺣﺎطـﺔ  آﺧـراﻋﺗﻣد اﻟﺑﺎﺣث ﻋﻠﻰ اﻟﻣـﻧﻬﺞ اﻟوﺻـﻔﻲ ، ﺑﺎﻋﺗﻘـﺎدﻩ اﻟﺟـﺎزم ﺑـﺎن أي ﻣـﻧﻬﺞ 
  .ﺑﻌﻣوم اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ و اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﻟﻠدراﺳﺔ 
  : ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ  -ﻫـ 
 : اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻔرﻋﯾﺔ  -
 .ﺦ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺑﻼ ﻫوﯾﺔ و ﻻ ﺗﺎرﯾ 
 .ﺗﺄﻛﯾد ﻟوﺟود ﺗﺷﻐﯾﻼت ﺳﯾﺋﺔ ﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺄﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﺳﯾﯾر  
 .ﺗﺄﻛﯾد وﺟود ﺗﺷﻐﯾﻼت ﺳﯾﺋﺔ ﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺗطور ﺷﺧﺻﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣل  
 .ﺗﺄﻛﯾد ﻟوﺟود ﺗﺷﻐﯾﻼت ﺳﯾﺋﺔ ﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺎﻟﻧﻔﻘﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ  
ﺗم ﺗﺄﻛﯾد اﻟﻔرﺿـﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳـﯾﺔ ، ﺣﯾـث ﻛﺷـﻔت اﻟدراﺳـﺔ ان ﻛـل اﻟﺗﺷـﻐﯾﻼت  :اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ  -
ﻧظﯾم اﻟﻘوى اﻟﻌﺎﻟﻣﺔ ﻟﯾﺳت ﻗﺿﺎﯾﺎ ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ ، ﻓﻧﯾـﺔ ﺑـل ﺗﺗﺧﻠﻠﻬـﺎ ﻋواﻣـل أﺧـرى إﯾدﯾوﻟوﺟﯾـﺔ اﻟﺳﯾﺋﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺗ
 .، ﺛﻘﺎﻓﯾﺔ ، اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ و اﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ 
ﻫـ ــذﻩ اﻟدراﺳـــﺔ ﻓـــﻲ اﻻﻧطﻼﻗـــﺔ و اﻟﺗﺻـــور اﻟﻌـــﺎم ﻟﻠﻣﺷـــﺎﻛل ﻓـــﻲ ﺟﻣﯾـــﻊ اﻟﻣﯾـــﺎدﯾن ، و ﻓـــﻲ  أﻓﺎدﺗﻧـــﺎو 
ﺑﺷـري ﻏﯾــر اﻟﻣؤﻫـل ، و ﻛــذﻟك اﻟﻔﺷـل ﻫــو اﻟﻌﻧﺻـر اﻟ أﺳــﺎس أنﻣﺧﺗﻠـف اﻟﺗﻧظﯾﻣـﺎت و ﻫــذا ﺑـﺎﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠـﻰ 
،  إﺻــﻼحﻟــم ﯾــﺗم ﺗوظﯾﻔﻬــﺎ ﺑﺷــﻛل ﺟﯾــد ﻓﺳــوف ﯾﻛــون ﻫﻧــﺎك  إناﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ  أناﻻﻧطــﻼق ﻣــن ﺗﺻــور 
ﻧﺗﺎﺋﺟﻬـــﺎ ﺟـــﺎءت ﺟـــﺎﻫزة ﺣﺗـــﻰ  أنﻛﻣـــﺎ . ﺗطـــور و ﻣﺣﺎوﻟـــﺔ اﻟرﻗـــﻲ و ﻟـــﯾس ﻓﻘـــط اﻟﺟﺎﻧـــب اﻟﺗﻘﻧـــﻲ و اﻟﻔﻧـــﻲ 
  .ﺗﺳﺗﺧدم ﻓﻲ دراﺳﺗﻧﺎ اﻟﻣﻘﺗرﺣﺔ 
  : 20اﻟدراﺳﺔ 
ﻣﺣﻣــد ﺑوﻣﺧﻠــوف ، ﻧﺷــرت ﻓــﻲ دﯾــوان إﻋــداد ، «ﻔﯾــﺔ ﻓــﻲ اﻟﺻــﻧﺎﻋﺔ  اﻟﺟزاﺋرﯾــﺔ اﻟﯾــد اﻟﻌﺎﻣﻠــﺔ اﻟرﯾ» 
  . ، دون ﺳﻧﺔاﻟﻣطﺑوﻋﺎت اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ
ﻣﯾــﺔ اﻟﺟزاﺋرﯾــﺔ ، و أﻫﻣﯾــﺔ اﻟﺗﺻــﻧﯾﻊ ﻓــﻲ ﺳﯾﺎﺳــﺔ اﻟﺗﻧرﻛــزت اﻟدراﺳــﺔ ﻋﻠــﻰ ﺗوﺿــﯾﺢ  : اﻹﺷــﻛﺎﻟﯾﺔ -أ
ﻓـــﻲ  ﺎﻣﻬﺎإﺳـــﻬﺗﻧظﯾﻣﻬـــﺎ ، و ﻣـــدى ﻓﺎﻋﻠﯾـــﺔ اﻟﻘـــوى اﻟﻌﺎﻣﻠـــﺔ و  أﺳـــﻠوبدور اﺳـــﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗـــوطﯾن اﻟﻣﺻـــﺎﻧﻊ و 
و ﺗـم طـرح اﻟﺗﺳـﺎؤل ... اﻟﻣﻧـﺎطق اﻟﺗـﻲ ﺗوﺟـد ﺑﻬـﺎ اﻟﻣﺻـﺎﻧﻊ  إﻟـﻰﻧﺟﺎﺣـﻪ ، و ﻫﺟـرة اﻟﯾـد اﻟﻌﺎﻣﻠـﺔ ﻣـن اﻟرﯾـف 
  :اﻟﺗﺎﻟﻲ 
ﻛﯾــف ﺳــﺗواﺟﻪ ﻫــذﻩ اﻟﻣﺷــﻛﻠﺔ ﻣــن أﺟــل ﺗﺣﻘﯾــق اﻻﻧﺳــﺟﺎم ﺑــﯾن ﺧﺻــﺎﺋص اﻟﺗﻧظــﯾم و ﺧﺻــﺎﺋص  -
  ؟ أﻋﺿﺎﺋﻪ
اﻻﻏﺗــراب و  نأﻓرﺿــﯾﺗﯾن رﺋﯾﺳــﯾﺗﯾن اﻷوﻟــﻰ ﻣﻔﺎدﻫــﺎ طرﺣــت ﻫــذﻩ اﻟدراﺳــﺔ  :ﻓــروض اﻟﺑﺣــث  -ب
أﻣـﺎ اﻟﺛﺎﻧﯾـﺔ ﻓﺗﻘـول . ﻓرﺿـﯾﺎت ﻓرﻋﯾـﺔ  أرﺑـﻊاﻻﻧدﻣﺎج ﻣرﺗﺑطﺎن ﺑﺎﻟظروف اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻟﻠﺗﻧظـﯾم ، و ﺗﻔرﻋـت ﻋﻧﻬـﺎ 
ﺑـﺎن اﻻﻧـدﻣﺎج ﻣـرﺗﺑط ﺑـﺎﻟظروف اﻟﺧﺎرﺟﯾـﺔ ﻟﻠﻌﻣـﺎل اﻟﻣﺗﻌﻠﻘـﺔ ﺑـﺎﻟﻬﺟرة اﻟﻔردﯾـﺔ و ظروﻓﻬـﺎ و اﻟﺗـﻲ ﻟﻬـﺎ ﺟﺎﻧﺑــﺎن 
ﻋﻠـﻰ ﻛﺛﯾـر ﻣـن اﻟﻔـرص اﻟﻣﺳـﺎﻋدة ﻋﻠـﻰ  ﺗﺎرﯾﺧﻲ و ﺗﻧﻣوي ﻣرﺗﺑط ﺑﺗوطﯾن اﻟﻣﺻﺎﻧﻊ ، ﻫذﻩ اﻟظروف ﺗﻘﺿـﻲ
اﻻﻧـدﻣﺎج ، ﻣﻧﻬــﺎ ﻣــﺎ ﻫــﻲ ﺧﺎرﺟﯾــﺔ و ﻣﻧﻬــﺎ ﻣــﺎ داﺧﻠﯾـﺔ ، و ﺑﺎﻟﺗــﺎﻟﻲ ﺗﻘﻠــل ﻣــن ﻓﺎﻋﻠﯾــﺔ اﻟﻔــرد داﺧــل اﻟﺗﻧظــﯾم و 
  .ﻋدة ﻓروض ﻓرﻋﯾﺔ  إﻟﻰﻗﺳﻣت ﺑدورﻫﺎ 
  : ﻋﺎﻣﻼ ﯾﺗوزﻋون ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو اﻟﺗﺎﻟﻲ  931ﻛﺎن ﻣﺟﻣوع وﺣدات اﻟﻌﯾﻧﺔ  :اﻟﻌﯾﻧﺔ  -ج
 .ﻏﯾر رﯾﻔﻲ ﻣﻘﯾم ﻓﻲ ﻣدﯾﻧﺔ اﻟﻣﺻﻧﻊ  33 
 .رﯾﻔﻲ ﻣﻘﯾم  55 
 ( .ﻣﻬﺎﺟر ﻓردي )ﻏﯾر ﻣﻘﯾم  15 
اﻋﺗﻣـــد اﻟﺑﺎﺣـــث ﻋﻠـــﻰ ﻣﺟﻣوﻋـــﺔ ﻣـــن اﻟﻣﻧـــﺎﻫﺞ ﺑﻣـــﺎ ﯾـــﺗﻼءم ﻣـــﻊ اﻟﻣوﺿـــوع ، ﻓﺄﺧـــذ  :اﻟﻣـــﻧﻬﺞ  –د 
  .ﺑﺎﻟﻣﻧﻬﺞ اﻟﺗﺎرﯾﺧﻲ ، اﻟوﺻﻔﻲ و اﻟﻣﻧﻬﺞ اﻟﻣﻘﺎرن 
  
  : ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ  -ﻫـ 
وﻓــــق اﻟظــــروف  اﻟﯾ ــــد اﻟﻌﺎﻣﻠــــﺔ اﻟرﯾﻔﯾــــﺔ ﻟﯾﺳــــت ﻗــــﺎدرة ﻋﻠــــﻰ ﺗﻣﺛﯾــــل ﺧﺻــــﺎﺋص اﻟﺗﻧظــــﯾم ، 
 .اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ وﻓق ﺧﺎﺻﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾم ﻟدﯾﻬﺎ  إﻟﻰاﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ و اﻧﺗﻘﺎﻟﻬﺎ 
ﻟﻠﺳــﻌﻲ  أﻋﺿــﺎؤﻩو اﻟطﻣوﺣــﺎت اﻟﺗــﻲ ﺗــدﻓﻊ  ﺑﺎﻵﻣــﺎلﺣــد ﺑﻌﯾــد  إﻟــﻰﺗطــور اﻟﺗﻧظــﯾم ﻣــرﺗﺑط  
 . أﺣﺳنوﺿﻌﯾﺔ  إﻟﻰﻣن اﺟل ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣزﯾد ﻣن اﻟرﻓﺎﻫﯾﺔ ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر ﻣن اﻟوﺿﻌﯾﺔ اﻟراﻫﻧﺔ 
و       ﻟـﯾس اﻟﺗﻛـوﯾن وﺣـدة  أنﺣﯾـث  إﻟﯾﻬـﺎاﻟﻣﺗوﺻـل  و ﻛﺎﻧت اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣﻧﻬﺎ ، ﻣن ﺣﯾث اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ
 أنﻛﻣـﺎ ... ﯾﺟـب ﻣراﻋﺎﺗﻬـﺎ ﻗﯾﻣﯾـﺔ ، ﺷﺧﺻـﯾﺔ ، و ﺛﻘﺎﻓﯾـﺔ  أﺧـرىاﻟﻣﺣدد ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗوظﯾف ﺑـل ﻫﻧـﺎك ﻋواﻣـل 
ﻧﺗﺎﺋﺟﻬــﺎ ﺗﺳــﺗﺧدم ﻓــﻲ اﻟﺗﻌﻠﯾــق ﻋﻠــﻰ ﻣــﺎ ﺳــﻧﺟﻣﻌﻪ ﻣــن ﺑﯾﺎﻧــﺎت ﻓــﻲ ﻣــﺎ ﯾﺧــص اﻟﺗوظﯾــف ﻓــﻲ ﻣرﺣﻠــﺔ ﺗﺎرﯾﺧﯾــﺔ 
  .ﻣﻌﯾﻧﺔ 
، دراﺳـــﺔ ﻣﯾداﻧﯾـــﺔ ﻓـــﻲ « اﻷﻋﻣـــﺎلاﻷﻓـــراد ﻓـــﻲ ﻣﺷـــروﻋﺎت  إدارة دور و وظـــﺎﺋف»  : 30اﻟدراﺳـــﺔ 
و         زﻛـﻲ ﻣﺣﻣـود ﻫﺎﺷـم ﻧﺷـرت ﻣـن ﻣﺟﻠـﺔ اﻟﻌﻠـوم اﻻﻗﺗﺻـﺎدﯾﺔ  اﻟﻛوﯾﺗﯾﺔ ، ﻗـﺎم ﺑﻬـﺎ  اﻷﻋﻣﺎلﻗطﺎﻋﺎت 
  . 0991اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻟﻣﺗﺣدة ، ﻣﺎي  اﻹﻣﺎرات، ﻟﺟﺎﻣﻌﺔ  اﻹدارﯾﺔ
و   ﺗوى اﻟﻌـﺎم ﻟﻠﻣؤﺳﺳــﺎت ، ﻋـرض اﻟﻛﺎﺗـب ﻣﺟﻣوﻋـﺔ ﻣـن اﻟﻣﺗﻐﯾـرات ﻋﻠـﻰ اﻟﻣﺳـ : اﻹﺷـﻛﺎﻟﯾﺔ –أ 
ﺑﺎﻟﻣﺷـروﻋﺎت اﻟﻣﺧﺗﻠﻔـﺔ و ﻗـﺎدرة  اﻷﻓـراد ﻹدارةﻛﯾف ﺣﺗﻣت ﻫذﻩ اﻟﻣﺗﻐﯾرات ﺿرورة ﺗـواﻓر أﺟﻬـزة ﻣﺗﺧﺻﺻـﺔ 
ﺑﻣـــﺎ ﯾﻛﻔـــل ﺗﺣﺳـــﯾن و ﺗطـــوﯾر و ﺗﻛـــوﯾن و ﺗﻧﻣﯾـــﺔ و اﺳـــﺗﺧدام اﻟﻘـــوى اﻟﻌﺎﻣﻠـــﺔ ﻛﻣـــدﺧل  اﻹدارةﻋﻠـــﻰ ﺗوﺟﯾـــﻪ 
  .اﻟﻣﺷروع  إﻧﺗﺎﺟﯾﺔو  أداءﺟوﻫري ﻟﺗطوﯾر 
  : أﻋﻣﺎلاﻟﺑﺎﺣث ﺛﻼث ﻗطﺎﻋﺎت  درس :اﻟﻌﯾﻧﺔ  -ب
 (.ﻟﻣﺧﺗﻠف ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﻬﺎ  اﻹدارﯾﺔﻣن اﻟﻬﯾﺋﺔ ) وﺣدة  331و أﺧذ ﻣﻧﻪ : اﻟﻘطﺎع اﻟﻌﺎم  
 .ﻣﻔردة  151و ﻛﺎن ﻣﻧﻪ : اﻟﻘطﺎع اﻟﻣﺷﺗرك  
 .ﻣﻔردة  711و أﺧذ ﻣﻧﻪ : اﻟﻘطﺎع اﻟﺧﺎص  
ﻬﺟــﯾن اﻧـﻪ ﯾﺗﺿـﺢ اﻧـﻪ ﻣـزج ﺑـﯾن اﻟﻣﻧ إﻻﻟـم ﺗوﺿـﺢ اﻟدراﺳـﺔ ﻧـوع اﻟﻣـﻧﻬﺞ اﻟﻣﺳـﺗﺧدم  :اﻟﻣـﻧﻬﺞ  -ج
  .اﻟوﺻﻔﻲ و اﻟﻣﻘﺎرن 
  : ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ  -د
اﻟﺳﺎﺋد ﻓﻲ ﻣﺷروﻋﺎت اﻟﻘطﺎع اﻟﻌـﺎم و اﻟﺧـﺎص ﻣﻧـﺎخ اﯾﺟـﺎﺑﻲ ﻓـﻲ ﺣـﯾن  اﻷﻓراد إدارةﻣﻧﺎخ  
 :و اﺳﺗﻧد ﻓﻲ ذﻟك ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣؤﺷرات . وﺟدﻩ ﺳﻠﺑﻲ ﻓﻲ اﻟﻘطﺎع اﻟﻣﺷﺗرك 
 .وى اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ﻟﺳﯾﺎﺳﺎت ﺟﯾدة ﻟﻠﺗﺧطﯾط ﻟﻼﺣﺗﯾﺎﺟﺎت ﻣن اﻟﻘ اﻷﻓراد إدارةﻣدى ﺗطﺑﯾق  - 
  .ﻣدى ﺗطﺑﯾق ﺳﯾﺎﺳﺎت ﺟﯾدة ﻟﻠﺗوظﯾف  - 
  . اﻷداءﻣوﺿوﻋﯾﺔ و ﻋﺎدﻟﺔ ﻟﺗﻘﯾﯾم  أﺳﺎﻟﯾبﻣدى ﺗطﺑﯾق ﺳﯾﺎﺳﺎت و  - 
  .ﻋﺎدﻟﺔ ﻟﻠﺗرﻗﯾﺔ  أﺳﺎﻟﯾبﻣدى ﺗطﺑﯾق ﺳﯾﺎﺳﺎت و  -
  .ﻣدى ﺗطﺑﯾق ﺳﯾﺎﺳﺎت و ﺑراﻣﺞ ﺟﯾدة ﻟﻠﺗطور اﻟوظﯾﻔﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن  -
  .ﺎﻟﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣدى ﺗطﺑﯾق ﻧظم ﻣوﺿوﻋﯾﺔ و ﻋﺎدﻟﺔ ﻟﻠﺗﻌوﯾﺿﺎت اﻟﻣ -
  .ﻣدى ﺗطﺑﯾق ﺑراﻣﺞ ﺟﯾدة ﻟﻠﺻﯾﺎﻧﺔ اﻟﺑﺷرﯾﺔ  -
  .ﻣدى ﺗطﺑﯾق ﺳﯾﺎﺳﺎت ﺟﯾدة ﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﻌﻣل  -
  . اﻷﻓراد إدارةﻓﻲ  اﻹﻧﺳﺎﻧﻲﻟﻠﻣدﺧل  اﻷﺳﺎﺳﯾﺔﻣدى ﺗوﻓﯾر اﻟﻌﻧﺎﺻر  -
  . اﻷﻓراد إدارةاﻟﺑﺣوث ﻓﻲ ﻣﺟﺎل  ﺑﺈﺟراءﻣدى اﻻﻫﺗﻣﺎم  -
  . اﻷﻓراد ﻹدارةﻣﺗﺧﺻﺻﺔ  أﺟﻬزةﻣدى وﺟود  -
رﺗﻔـﺎع اﻟﻣﺳـﺗوى اﻟﻌﻠﻣـﻲ ، ﺟـﺎﻣﻌﻲ ﻓﻣـﺎ ﻓـوق ﻓـﻲ اﻟﻘطـﺎع اﻟﻌـﺎم ﻋﻧـﻪ ﻓـﻲ اﻟﻘطـﺎع اﻟﺧـﺎص ا 
 .ﻋﻧﻪ ﻓﻲ اﻟﻘطﺎع اﻟﻣﺷﺗرك ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻷﻋﺿﺎء أﺟﻬزة إدارة اﻷﻓراد 
و ﻓــﻲ اﻷﺧﯾـــر ﺧﻠـــص اﻟﺑﺎﺣـــث إﻟـــﻰ أن ﻫﻧـــﺎك ارﺗﺑـــﺎط ﺑـــﯾن طﺑﯾﻌـــﺔ ﻣﻧـــﺎخ إدارة اﻷﻓـــراد و  
ﻓـﻲ ﻫـذﻩ اﻟﻣﺷـروﻋﺎت و اﻟوظـﺎﺋف و اﻷﻧﺷـطﺔ اﻟﺗـﻲ طﺑﯾﻌـﺔ و ﻛﻔـﺎءة اﻟـدور اﻟـذي ﺗؤدﯾـﻪ أﺟﻬـزة إدارة اﻷﻓـراد 
 .ﺗﻧﻬض ﺑﻬﺎ و أوﺿﺎﻋﻬﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ و اﻟﺑﺷرﯾﺔ 
و ﻛﺎﻧــت اﻻﺳــﺗﻔﺎدة ﻣــن ﻫــذﻩ اﻟدراﺳــﺔ ﻣــن ﺣﯾــث أن إدارة اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ ﻓــﻲ اﻟــدول اﻟﻧﺎﻣﯾــﺔ ﻋــدا 
ث ﺣﯾـ. ﺗﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟﺗطور و اﻟرﻗﻲ ﺳـواء ﻋﻠـﻰ ﻣﺳـﺗوى اﻟﺗﻛـوﯾن أو ﻋﻠـﻰ ﻣﺳـﺗوى اﻟﺗطﺑﯾﻘـﺎت  أناﻟﺟزاﺋر ﯾﻣﻛن 
ﻋﺎﻟﺟت اﻟدراﺳﺔ دور و وظﺎﺋف إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ دوﻟﺔ ﻧﺎﻣﯾـﺔ ﻋرﺑﯾـﺔ ﺗﺷـﺑﻪ اﻟﺟزاﺋـر إﻟـﻰ ﺣـد ﻛﺑﯾـر ، 
و ﻫذا ﻣﺎ ﺳﻣﺢ و أﻛد ﻟﻧﺎ أن اﻟﻌﻧﺻر اﻟﺑﺷري ﺛروة ﯾﺟب اﻟﻌﻧﺎﯾﺔ ﺑﻬﺎ و ﺗطوﯾرﻫـﺎ ﻣـن ﺧـﻼل اﻟﻘﺳـم اﻟﺧـﺎص 
  .ﺑﻬﺎ 
  : ﺗﻘﯾﯾم ﻋﺎم ﻟﻠدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ 
ﺣﯾــث ﻋﻼﻗﺗﻬــﺎ ﺑدراﺳــﺗﻧﺎ اﻟﻣﻘﺗرﺣــﺔ ، ذﻟــك ﻣــن ﺧــﻼل أﻧﻬــﺎ  اﻟدراﺳــﺔ اﻷوﻟــﻰ ﺗﺣﺗــل ﺣﯾــزا ﻫﺎﻣــﺎ ﻣــن
أﺟرت دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﺑﻣؤﺳﺳﺎت ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ و ﻛﺷﻔت ﻋن ﺗﺟﻠﯾـﺎت اﻟﺗﺷـﻐﯾﻼت اﻟﺳـﯾﺋﺔ ﻓـﻲ ﻣﺧﺗﻠـف اﻟﻣﺳـﺗوﯾﺎت 
ﻓـﻲ اﻟﻣؤﺳﺳــﺎت ﺣﻘــل اﻟدراﺳــﺔ ، و أﻧﻬــﺎ ﺗؤﻛــد ﻋﻠــﻰ أن اﻟﻌﻧﺻــر اﻟﺑﺷــري ﻓــﻲ اﻟﻣؤﺳﺳــﺎت اﻟوطﻧﯾــﺔ ﻓــﻲ ﻓﺗــرة 
ﻛﻣـﺎ أﻛـدت وﺟـود ﺗـداﺧل ﻓـﻲ . اﻟﻛـﺎﻓﯾﯾن ﻟﻠﻧﻬـوض ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳـﺎت اﻟﻣﺧﺗﻠﻔـﺔ ﺳـﺎﺑﻘﺔ ﻟـم ﺗﻠﻘـﻰ اﻻﻫﺗﻣـﺎم و اﻟﻌﻧﺎﯾـﺔ
أﻣـﺎ اﻟدراﺳـﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾـﺔ ﻓﺄﻫﻣﯾﺗﻬـﺎ اﻗـل ﻣـن اﻷوﻟـﻰ ﻧـوع ﻣـﺎ . اﻋﺗﻣﺎد اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻋﻠـﻰ ﻧﻣـﺎذج ﻣﺗﻌـددة ﻓـﻲ اﻟﺗﻧظـﯾم
ﺑﺎﻟﻧﺳــﺑﺔ ﻟدراﺳــﺗﻧﺎ، ﻟﻛﻧﻬــﺎ ﺗﺑـــرز إﻟــﻰ ﺣــد ﻣــﺎ ﻗﯾﻣـــﺔ اﻟﺟواﻧــب اﻟﺷﺧﺻــﯾﺔ ﻓــﻲ ﻋﻣﻠﯾـــﺔ اﻟﻌﻣــل ﻋﻠــﻰ ﻣﺳـــﺗوﯾﺎت 
ﻧﺣﺎول أن ﻧﻛﺷف ﺟزءا ﻣﻧﻪ و ذﻟك ﻣن ﺧﻼل اﺳـﺗﺧداﻣﺎت اﻟوﺳـﺎﺋل اﻟﻌﻠﻣﯾـﺔ ﻟﻠﻛﺷـف ﻋـن  ﻋدﯾدة، و ﻫو ﻣﺎ
ﻓــﻲ . ﻣﺧﺗﻠــف اﻟﺟواﻧــب اﻟﺷﺧﺻــﯾﺔ ﻟــدى اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ أﺛﻧــﺎء ﻋﻣﻠﯾــﺔ اﻟﺗوظﯾــف، و ﻫــل ﺗراﻋــﻰ ﻓﻌــﻼ أم ﻻ
 اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ﻓـﻲ اﻟﻣؤﺳﺳـﺎت إدارةﺣﯾن ﻧﺟد أن اﻟدراﺳـﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛـﺔ ﺟـﺎءت ﻟﺗﻛـون وﺳـﯾﻠﺔ ﻟﻠﻣﻘﺎرﻧـﺔ ﺑـﯾن ﻗﺳـم 
اﻻﺧﺗﻼﻓـﺎت و اﻟﺗﺟــﺎوزات اﻟﺗـﻲ ﯾﻣﻛـن أن ﺗﻛــون  إﺑـرازﻓــﻲ ﻣؤﺳﺳـﺎت ﻋرﺑﯾـﺔ أﺧــرى ، و  آﺧـراﻟﺟزاﺋرﯾـﺔ ﻣـﻊ 
  (. ﻋرﺑﻲ ، ﻧﺎﻣﻲ )  آﺧر إﻟﻰﻓﻲ ﻣﻣﺎرﺳﺎت ﻫذا اﻟﻘﺳم ﻣن ﺑﻠد 





  ﻲاﻟﻔﺼﻞ اﻟﺜﺎﻧ
  
  .ﺔاﻹﻃﺎر اﻟﻌﺎم ﻹدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﻳ
  
 . اﻟﺘﻄﻮر اﻟﺘﺎرﻳﺨﻲ ﻹدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﻳﺔ  .1
 ﻋﻮاﻣﻞ زﻳﺎدة اﻻﻫﺘﻤﺎم ﺑﺈدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﻳﺔ  .2
 .أﻫﺪف إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﻳﺔ  .3
 .وﻇﺎﺋﻒ إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﻳﺔ  .4











  :  اﻟﺗطور اﻟﺗﺎرﯾﺧﻲ ﻹدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ -1
، ﻵن ، ﻓﻘـد ﻣــوت ﺑﻣراﺣـل ﺗﺎرﯾﺧﯾــﺔا ﻫـﻲ ﻋﻠﯾــﻪ اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ﻋﻠــﻰ اﻟﻧﺣـو اﻟــذي ارةﻟـم ﺗﻛـن إد -
ﻛﻣــﺎ ﻫــﻲ اﻟﯾـــوم ، وﯾﻣﻛــن إﻧﺟــﺎز اﻟﻣراﺣـــل  وﺗﺣــوﻻت ﻋﻣﯾﻘــﺔ ﻓــﻲ ﻣﺧﺗﻠـــف اﻟﻣؤﺳﺳــﺎت ، إﻟــﻰ أن أﺻـــﺑﺣت
  :اﻟﺗﺎرﯾﺧﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻣرت ﺑﻬﺎ ﻫذﻩ اﻹدارة ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ
  
   :  ﺻﻧﯾﻊﺗﻣرﺣﻠﺔ ﻣﺎ ﻗﺑل اﻟ - 1-1 
، ﺣﯾـث ﻛـﺎن ﯾﻘـوم ﺑﺎﻟﻌﻣـل ﺑﺷـﻛل  ﺎﯾد واﻟزراﻋـﺔ ، اﻋﺗﻣـﺎدا ﻛﻠﯾـد ﻋﻠـﻰ اﻟﺻـﯾﻌﺗﻣ ﻗدﯾﻣﺎ اﻹﻧﺳﺎنﻛﺎن 
، وظﻬـور اﻟﺣـرف ، واﻟﻌﻣـل  ﻪﻋﻔوي ﺑﻌﯾد ﻋن اﻟﻔﻛـر اﻹداري اﻟﺣـدﯾث  ، وﻣـﻊ ﺗطـور اﻹﻧﺳـﺎن ﻓـﻲ ﺣـد ذاﺗـ
ﻧﻼﺣظـﻪ ﻣـن ﻣﻌـﺎﻟم وآﺛـﺎر ﺗﺎرﯾﺧﯾـﺔ  اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ، أﺻـﺑﺢ إﻧﺟـﺎز اﻟﻣﻬـﺎم واﻷﻋﻣـﺎل ﺑﺷـﻛل ﻣﺗطـور ﻧﺳـﺑﯾﺎ ، وﻣـﺎ
و ﺗﺻــﻣد ﻟـــوﻻ  ﻣــﺎ ﻛﺎﻧــت ﻟﺗﻧﺟــز ... ، ﺳــور اﻟﺻــﯾنرات اﻟﻘدﯾﻣــﺔ ، ﻛﺄﻫراﻣــﺎت ﻣﺻــرﻋﻣﻼﻗــﺔ ﻓــﻲ اﻟﺣﺿــﺎ
  . و اﻟﻌﻣل اﻟﻣﺗﻘن و اﻟﻛﻔﺄ اﻹﻧﺗﺎجاﻟﺦ ،ﺗدﻓﻊ ﺑﺎﺗﺟﺎﻩ ...وﺟود ﺗﺧطﯾط، ﺗوﺟﯾﻪ ، ﻗﯾﺎدة 
ﻣــﺎ ﯾــدﻓﻌﻧﺎ إﻟــﻰ ﺗﺻــور أﻧــﻪ ﻗــد ﺗــم إﻧﺟــﺎز ﻫــذﻩ اﻟﺷــواﻫد اﻟﻌﻣﻼﻗــﺔ اﻧطﻼﻗــﺎ ﻣــن اﻻﺳــﺗﺧدام  و ﻫــذا
اﻟﻣــوارد و ذﻟــك ﺑــﺎﻟرﻏم ﻣــن أن إدارة ري، و اﻻﻋﺗﻣــﺎد ﻋﻠﯾــﻪ ﺑﺻــﻔﺔ ﻣطﻠﻘــﺔ ، اﻟﻘــوي و اﻟﻔﻌــﺎل ﻟﻠﻌﻧﺻــر اﻟﺑﺷــ
  .ﻋﻣوﻣﺎ ﻟم ﺗﻛن ﻣﻌروﻓﺔ ﺑﺎﻟﺷﻛل اﻟﺣﺎﻟﻲ ، ﻫذا إن ﻟم ﻧﻘل أﻧﻬﺎ ﻟم ﺗﻌرف ﺗﻣﺎﻣﺎ اﻹدارةاﻟﺑﺷرﯾﺔ و 
  
  :ﻣرﺣﻠﺔ ﻣﺎ ﺑﻌد اﻟﺗﺻﻧﯾﻊ -2-1
ارﺗﻬـــﺎ ، ﻛﺎﻧـــت اﻟﺛـــورة اﻟﺻـــﻧﺎﻋﯾﺔ ﺑداﯾـــﺔ اﻟﻛﺛﯾـــر ﻣـــن اﻟﻣﺷـــﺎﻛل اﻟﺗـــﻲ ﻋﺎﻧـــت ﻓﯾﻬـــﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣـــﺎت و إد
 اﻹﻧﺳـــﺎنإﻻ أﻧﻬـــﺎ وﺿـــﻌت  و ﺗـــراﻛم رأس اﻟﻣـــﺎل و اﻟﺳـــﻠﻊ، اﻹﻧﺗـــﺎجﻓﺑـــﺎﻟرﻏم ﻣـــن أﻧﻬـــﺎ ﺳـــﺎﻫﻣت ﻓـــﻲ زﯾـــﺎدة 
، ﺑﻌـد ﻣـﺎ ﻋﻧﯾــت ﺗﻐﯾﯾـر، ﻓﺄﺿـﺣﻰ ﺳــﻠﻌﺔ ﺗﺑـﺎع و ﺗﺷـﺗرى، و ﻋﻧﺻـرا ﻣﻛﻠﻔــﺎﻣوﺿـﻊ اﻟﺿـﺣﯾﺔ اﻟﺗـﻲ ﺑﻬــﺎ ﯾـﺗم اﻟ
اﻟﺗــﻲ ﺳــﺎﻋدت  ﺳــوء ظــروف اﻟﻌﻣــل و ﺑــروز اﻟﻌدﯾــد ﻣــن اﻟﻣﺷــﺎﻛل إﻟــﻰ إﺿــﺎﻓﺔاﻵﻟــﺔ ﺑــﺄﻛﺑر اﻫﺗﻣــﺎم ، ﻫــذا 
، و ﻧظرا ﻷﻫﻣﯾـﺔ ﻫـذﻩ اﻟﻣرﺣﻠـﺔ ﺳـﯾﺗم ﺗﻧـﺎول ﺎ ﻓﯾﻪ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔﻋﻠﻰ ﺗﺑﻠور اﻟﻔﻛر اﻹداري اﻟﺣدﯾث ﺑﻣ
  : اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ 
  .اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ  اﻹدارةظﻬور ﺣرﻛﺔ  -
 . اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔﺑروز ﻣدرﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت  -




  :  ر ﺣرﻛﺔ اﻹدارة اﻟﻌﻠﻣﯾﺔظﻬو  - 1-2 -1
ظﻬرت ﻫذﻩ اﻟﺣرﻛـﺔ ﻓـﻲ ﺛﻣﺎﻧﯾﻧـﺎت اﻟﻘـرن اﻟﺗﺎﺳـﻊ ﻋﺷـرة ، ﻧﺗﯾﺟـﺔ اﻟﻌدﯾـد ﻣـن اﻟﻌواﻣـل اﻟﺗـﻲ ﺷـﻬدﺗﻬﺎ 
أورﺑـــﺎ و ﺑرﯾطﺎﻧﯾــــﺎ و اﻟوﻻﯾــــﺎت اﻟﻣﺗﺣــــدة اﻷﻣرﯾﻛﯾــــﺔ ؛ ﻣــــن ﺗطــــور ﺻــــﻧﺎﻋﻲ ﻫﺎﺋــــل ، و ﺗوﺳــــﻊ ﻓــــﻲ اﻟﺣرﻛــــﺔ 
اﻟﺻـﻧﺎﻋﻲ ،دون إﻋـداد  اﻹﻧﺗـﺎجوال ﻓﻲ ، و ﻛذا اﻟرﻏﺑﺔ اﻟﻣﻠﺣﺔ ﻟﺗﺷﻐﯾل رؤوس اﻷﻣاﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ و اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ 
طﺑﻘــﺎت ﻋﻣﺎﻟﯾــﺔ ﻣدرﺑــﺔ و ﻗــﺎدرة ﻋﻠــﻰ اﻷداء ﺑﻔﻌﺎﻟﯾــﺔ و ﻛﻔــﺎءة ، ﻓﺟــﺎءت اﻹدارة اﻟﻌﻠﻣﯾــﺔ ﻛﺣوﺻــﻠﺔ ﻟﺟﻬــود 
، ﺣﯾـث ﻛـﺎن ﯾﺳـﻌﻰ ﻓرﯾـق 1(  5191 – 6581) (ﻓرﯾدرﯾك وﻧﺳﻠوﺗﯾﻠر)  رأﺳـﻬمﻓرﯾق ﻣن اﻟﻣﻬﻧدﺳﯾن ﻋﻠﻰ 
، ﻗﺑـل أن ﯾﺿـﻊ ﺗﯾﻠـر ﻣﺑـﺎدئ ﻫـذﻩ اﻹدارة ﻓـﻲ   metsys tnemeganaM اﻹدارياﻟﻌﻣـل ﻟﺗطـوﯾر اﻟﻧﺳـق 
  .2و اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ  1191ﻣﺑﺎدئ اﻹدارة اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﺳﻧﺔ : ﻛﺗﺎﺑﻪ اﻟﺷﻬﯾر
  .اﻟﻌﻣل  ﻷداءاﺳﺗﺧدام طرق دراﺳﺔ اﻟﺣرﻛﺔ و اﻟزﻣن ﻟﺗﺣدﯾد أﺣﺳن طرﯾﻘﺔ 
اﺳــــﺗﺧدام اﻟﺣــــواﻓز ﻹﻏــــراء اﻟﻌﻣــــﺎل ﻋﻠــــﻰ ﺗﺄدﯾ ــــﺔ اﻟﻌﻣــــل ﺑﺎﻟطرﯾﻘــــﺔ اﻟﻣطﻠوﺑــــﺔ و ﺑﺎﻟﺳــــرﻋﺔ  -
  .دل اﻟﻣطﻠوب اﻟﻣطﻠوﺑﺔ، و اﻟﻣﻌ
 .اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻟﺧﺑراء و اﻟﻣﺗﺧﺻﺻﯾن ﻟﺗﺣدﯾد اﻟظروف و اﻟﺷروط اﻟﻣﺣﯾطﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣل -
ﺎ و ﻋﻠﻰ اﻟرﻏم ﻣـن اﻟﻣزاﯾـﺎ اﻟﻌدﯾـدة اﻟﺗـﻲ ﻗـدﻣﺗﻬﺎ اﻹدارة اﻟﻌﻠﻣﯾـﺔ، ﻷﺻـﺣﺎب رؤوس اﻷﻣـوال ، ﻓﺈﻧﻬـ
... ﻛﺳـﺎﻟﻰ  ، و ﻛﻣـﺎ ﺗﻌﺗﺑـرﻫم اﻹﻧﺗﺎﺟﯾـﺔﺧـﻼل اﻟﻌﻣﻠﯾـﺔ ، ﻛوﻧﻬﺎ أﻫﻣﻠﺗﻬم ﻗوﺑﻠت ﺑﻣﻌﺎرﺿﺔ ﺷدﯾدة ﻣن اﻟﻌﻣﺎل
ﺑـروز ﻣﺷـﺎﻛل ﻋدﯾـدة ﻓـﻲ ﺗﻠـك اﻟﻣؤﺳﺳـﺎت و ﻋﻣﺎﻟﻬـﺎ، ﻣﻣـﺎ أدى إﻟـﻰ  إداراتو ﻋﻠﯾﻪ ظﻬـرت ﺻـراﻋﺎت ﺑـﯾن 
  .، ﺗوﻗﯾف و طرد اﻟﻌﻣﺎل و ﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟﻣﺷﺎﻛلاﻟﻣرﺣﻠﺔ، ﻛﺗﺣطﯾم اﻵﻻت
و       ﻓﻲ ﺧﺿم ﻫـذﻩ اﻟظـروف ﻛﻠﻬـﺎ ﺗﺑﻠـورت أﻓﻛـﺎر ﺟدﯾـدة ﺗـدﻋو ﻟﻼﻫﺗﻣـﺎم ﺑﺎﻟﻌﻧﺻـر اﻟﺑﺷـري ، 
ﯾﻌﻧﻰ ﺑﺷؤوﻧﻬﺎ ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠـف اﻟﺗﻧظﯾﻣـﺎت، ﻫـذا ﻣـﺎ أدى ﺑـدورﻩ إﻟـﻰ ظﻬـور أو اﻟﺗﻌﺟﯾـل  ﺗﺧﺻﯾص ﻗﺳم أو ﻓرع
  . اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔﺑظﻬور ﻣدرﺳﺔ أو ﺣرﻛﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت 
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و       اﻟﻌﻣـﺎل ﻻ ﺗﺗـﺄﺛر ﺑﺎﻟﻌواﻣـل اﻟﻔﯾزﯾﻘﯾـﺔ ﻟﻠﻌﻣــل ، إﻧﺗﺎﺟﯾـﺔ:  اﻧطﻠﻘـت ﻫـذﻩ اﻟﺣرﻛـﺔ ﻣـن ﻓﻛـرة أن
ﻓـﻲ  إﺷـراﻛﻬمم اﻹدارة ﺑﺷﻌورﻫم ، و ﻣـﻧﺢ ﻟﻛـل ﻣـﻧﻬم ﻣﻛﺎﻧﺗـﻪ ﻓـﻲ اﻟﺗﻧظـﯾم، ﻣـن ﺧـﻼل ﺗﻛون ﺗﺑﻌﺎ ﻻﻫﺗﻣﺎ إﻧﻣﺎ
  .و ﺗطوﯾرﻫﺎ        اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ، و ﺗدﻋﯾم ﺧدﻣﺎت ﻣﻣﯾزة ﻟﻬم ، و ﻣﻌرﻓﺔ ﺗوﺟﻬﺎﺗﻬم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ 
ﻓﻔـﻲ ﻫـذﻩ اﻟﻣرﺣﻠـﺔ اﻟﺗﺎرﯾﺧﯾـﺔ، أﺻـﺑﺢ ﻫﻧـﺎك ﻓرﯾﻘـﺎن ﻓـﻲ اﻟﻣﺟـﺎل اﻟﻣﻬﻧـﻲ، أﺣـدﻫﻣﺎ ﻣﻣﺛـل ﻓـﻲ رﺟـﺎل 
ﻷﻋﻣﺎل ، و اﻟﺛﺎﻧﻲ ﯾﺷﻣل اﻟﻣوظﻔﯾن و اﻟﻌﻣﺎل، ﻫذا ﻣﺎ ﯾﻌﻧـﻲ أن اﻟﺳـﻠطﺔ ﻣرﻛـزة ﻓـﻲ طـرف دون و ا اﻹدارة
، إﻟــﻰ إﺟــراء و ( اﻟﺗــون ﻣــﺎﯾو) ، أدت ﺑﺄﺣــد ﻓــرق اﻟﺑﺣــث ﺑرآﺳــﺔ 3اﻵﺧــر ، ﻓﺑــرزت ﻧﺗﯾﺟــﺔ ذﻟــك ﻣﺷــﺎﻛل 
، ﺣــول ﻫـــذﻩ اﻷوﺿـــﺎع اﻟﺟدﯾــدة، ﻓﺄﻛـــدت ﻋﻠـــﻰ اﻟﻌﻧﺎﯾـــﺔ  ﻟﻼﻟﻛﺗروﻧﯾـــﺎت ﺛورنﻫــﺎو اﻟﻘﯾــﺎم ﺑدراﺳـــﺔ ﺑﻣﺻـــﺎﻧﻊ 
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 .56، ص 5791، وﻛﺎﻟﺔ اﻟﻣطﺑوﻋﺎت، اﻟﻛوﯾت،"  ﺗطور اﻟﻔﻛر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ: " ﻋﻠﻲ اﻟﺳﻠﻣﻲ  - 2
، دار ﻋﻛﺎظ  90، ﻣﺟﻠﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎد و اﻹدارة ، ع"  اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻓﻲ اﻹدارة: " ﺣﻣﯾد ﻣرﺳﻲ ﺳﯾد ﻋﺑد اﻟ - 3
 .591، ص  9791ﻟﻠطﺑﺎﻋﺔ و اﻟﻧﺷر ، ﺟدة ، 
ﻷﻓراد ﻓــﻲ اﻟﻣﺟــﺎل اﻟﺻــﻧﺎﻋﻲ، و ﻫــو ﻣــﺎ ﯾﻔــرض ﺑــدورﻩ اﻟﻌﻧﺎﯾــﺔ ﺑﺎﻟﻘﺳــم اﻟﻣﺧﺻــص ﻟــذﻟك ﻓــﻲ اﻹدارة ، و ﺑــﺎ
  .1وﺿﻌﻪ ﻓﻲ اﻹطﺎر اﻟذي ﯾﺟﻌﻠﻪ ﻣﺗﻣﺎﺷﯾﺎ ﻣﻊ اﻟﻣﺳﺗﺟدات 
 – 8691(  ﻣـﺎري ﻓوﻟـت)اﻟﺗـﻲ ﻗـدﻣﺗﻬﺎ  اﻹﺳـﻬﺎﻣﺎتو زﻣﻼﺋـﻪ ، ﻧﺟـد  ﻣـﺎﯾو اﻟﺗـونﺑﺎﻹﺿـﺎﻓﺔ إﻟـﻰ 
، و اﻟﺣﺎﺟـﺎتﻓـراد ﺗرﻛﯾﺑـﺔ ﻣﻌﻘـدة ﻣـن اﻻﺗﺟﺎﻫـﺎت و اﻟﻣﻌﺗﻘـدات ﻣن ﺧﻼل ﻛﺗﺎﺑﺎﺗﻬـﺎ ، إﻟـﻰ اﻋﺗﺑـﺎر اﻷ 3391
  . 2اﻟﺟﯾد ﻓﻘط  ﺑﺎﻷداءﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﺑدﻻ ﻣن ﻣطﺎﻟﺑﺗﻬم  اﻷداءو طﺎﻟﺑت اﻟﻣدﯾرﯾن ﺑﺗﺣﻔﯾز و ﺗﺷﺟﯾﻊ 
  
  :  ﺗطور اﻟﻌﻠوم اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ - 3-2 –1
 :ﺣــﺎول اﻟﻌﻠﻣــﺎء اﻟﺳــﻠوﻛﯾون أﻣﺛــﺎل  اﻹﻧﺳــﺎﻧﯾﺔﻧﺗﯾﺟــﺔ ﺑﻌــض اﻟﻌﯾــوب اﻟﺗــﻲ ﺷــﺎﺑت ﺣرﻛــﺔ اﻟﻌﻼﻗــﺎت 
و آﺧــرون ﺗطــوﯾر ﻫــذﻩ اﻟﻣدرﺳـــﺔ ﻣــن ﺧــﻼل دراﺳــﺔ اﻟﻌواﻣـــل  إﺟــرﯾس ﻛــرﯾس،  ﻣــﺎزﻟو،  ﻣــﺎك ﺟرﯾﺟــور
، ﻟﻣﻌرﻓـﺔ طﺑﯾﻌـﺔ ﺗﻛوﯾﻧـﻪ اﻟﻧﻔﺳـﻲ و اﻻﺟﺗﻣـﺎﻋﻲ و اﻟﺣﺿـﺎري ﺑﻣـﺎ ﯾﻔﯾـد ﻓـﻲ إﺛـراء  اﻹﻧﺳﺎﻧﻲاﻟﻣﺣددة ﻟﻠﺳﻠوك 
  .3اﻟﺦ ... دة ، أﻧﻣﺎط اﻟﻘﯾﺎ اﻹدارﯾﺔاﻟﺗﺣﻔﯾز ، ﻧظم اﻻﺗﺻﺎﻻت : وظﺎﺋف إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ، ﻣﺛل 
، أن اﻟﻌﻣـﺎل ﯾﺣﺗـﺎﺟون إﻟــﻰ  (Yو  X)ﻣـﺛﻼ ، ﺻـﺎﺣب ﻧظرﯾـﺔ اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن  (ﻣـﺎك ﺟرﯾﺟـور ) ﻓﯾـرى
ﻓﯾﻌﺗﺑـر ( Y)أﻣـﺎ ( X)اﻟﺳـﻠطﺔ و اﻟﻌﻧـف ﻣـن أﺟـل ﻗﯾـﺎﻣﻬم ﺑﺎﻟﻌﻣـل اﻟﻣوﻛـل إﻟـﯾﻬم ﻫـذا ﻓﯾﻣـﺎ ﯾﺧـص اﻟﻧظرﯾـﺔ 
و   ﻣﺟـﺎل اﻹﺑـداعوﺟـﻪ إذا ﻣـﺎ ﺗـرك ﻟﻬـم  أﻛﻣـلﻣن ﺧﻼﻟﻬـﺎ أن اﻷﻓـراد ﯾﻘوﻣـون ﺑﺎﻟوظـﺎﺋف و اﻷﻋﻣـﺎل ﻋﻠـﻰ 
اﻟﺣرﯾﺔ ، ﻛﻣﺎ دﻋﺎ أﯾﺿﺎ إﻟﻰ اﻋﺗﺑﺎر اﻟﻌﻣل ﻋﻧﺻرا طﺑﯾﻌﯾﺎ ﻓـﻲ ﺣﯾـﺎة اﻟﻔـرد و ﻣﺣـددا ﻣـن ﻣﺣـددات اﻟﺳـﻠوك 
  . 4... 
اﻟﺗـﻲ ﺗﺑـرز  (Z)ﺑطرﺣـﻪ ﻟﻧظرﯾـﺔ (  ﻣﺎك ﺟرﯾﺟـور) ﻣﺎ ﻗﺎم ﺑـﻪ (  وﻟﯾﺎم أوﺷﻲ) ﻛﻣﺎ أﻛﻣل اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﻲ 
ﯾم ﺣﻠﻘــﺎت اﻟﻧوﻋﯾــﺔ ﻟﻐــرض ﺗﺣﻘﯾــق ﺟــودة ، ﻣــن ﺧــﻼل ﺗﻧظــ(اﻟﺛﻘــﺔ ، اﻟﻣــودة ، اﻟﻣﻬــﺎرة ) ﻠــث ﺳــﻣﺎﺗﻬﺎ ﻓــﻲ ﻣﺛ
اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾـﺔ ، ﻣﻣـﺎ ﯾﻌﻛـس ﺟﻬودﻫـﺎ ﻓـﻲ  اﻹدارةﻟﻠﻣﻧﺗﺟﺎت و ﻣﻬﺎرات أﻓﺿل ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ، و ﻫو ﻣﺎ ﺗﻣﺎرﺳـﻪ  أﻋﻠﻰ
اﻟﺗطــوﯾر ﻟﻣــﺎ ﺗﺗﻣﯾــز ﺑــﻪ ﻣــن ﻗــدرة ﻋﻠــﻰ ﺧﻠــق اﻟــوﻻء و اﻻﻧﺗﻣــﺎء ، و ﺗﺣــﺎول ﻫــذﻩ اﻟﻧظرﯾــﺔ ﺗﺣﻘﯾــق اﻟﺗﺷــﻐﯾل 
ﻣﺳـؤوﻟﯾﺔ ﻣـن ﺧـﻼل إﺷـراك اﻟﻌﻣـﺎل ﻓـﻲ اﺗﺧـﺎذ اﻟﻘـرارات و رﺑـط طول اﻟﺣﯾﺎة ، اﻟﻣروﻧﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ، ﺗﺣﻣل اﻟ
  .5... اﻟﺗﻘﯾﯾم ﺑﺎﻟﺗرﻗﯾﺔ 
                                                
 . 81، ص  9991، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ ، " اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ:" رواﯾﺔ ﺣﺳن  - 1
، ﻋـﺎﻟم اﻟﻛﺗـب  1، ط"  ﻋـﺎم 001ﺗطـور اﻟﻔﻛـر اﻟﺗﻧظﯾﻣـﻲ ﺧـﻼل  ﺗﻧظـﯾم اﻟﻣﻧظﻣـﺎت ، دراﺳـﺔ ﻓـﻲ:" ﻣؤﯾـد ﺳـﻌﯾد اﻟﺳـﺎﻟم  - 2
 . 47، ص  2002اﻟﺣدﯾث ، اﻷردن ، 
ص   ،  5991، اﻟـدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾـﺔ اﻟﺟدﯾـدة ، اﻹﺳـﻛﻧدرﯾﺔ ، "  اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ، ﻣدﺧل ﺑﻧﺎء اﻟﻣﻬﺎرات:" أﺣﻣد ﻣﺎﻫر  - 3
 . 42
ص   ،  2002ﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ اﻟﺟدﯾـدة ، اﻹﺳـﻛﻧدرﯾﺔ ، ، ا"  اﻟﺳﻠوك اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت:" ﻣﺣﻣد ﺳﻌﯾد اﻟﺳﻠطﺎن  - 4
  962
 .  24، ص  9991، دار واﺋل ، ﻋﻣﺎن ،  1، ط"  اﻟﺗطور اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ، أﺳﺎﺳﯾﺎت و ﻣﻔﺎﻫﯾم:" ﻣوﺳﻰ اﻟﻠوزي  - 5
ﻓﻬــذﻩ اﻟﻧظرﯾــﺎت و ﻏﯾرﻫـــﺎ اﻟﺗــﻲ اﻗﺗرﺣــت ﻣـــن ﻋﻠﻣــﺎء اﻟﺳـــﻠوك ، ﻓــﻲ ﻣﺟﻣﻠﻬــﺎ ﺗـــدﻋو إﻟــﻰ ﺿـــرورة 
و           اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ داﺧل ﻣﺣﯾط اﻟﻌﻣل ﻣـن ﺣﯾـث اﺗﻔﺎﻗﻬـﺎ ﻋﻠـﻰ وﺟـود دواﻓـﻊ و ﺣﺎﺟـﺎت 
ف اﻷﻓـراد  إﻟـﻰ إﺷـﺑﺎﻋﻬﺎ و ﺗﺣﻘﯾﻘﻬـﺎ ﻣـن ﺧـﻼل ﻣﻣﺎرﺳـﺗﻬم ﻟﻠﻌﻣـل ، و ﻓـﻲ ﻫـذا اﻟﺻـدد ﯾﻣﻛـن ﺗطﻠﻌـﺎت ﯾﻬـد
  : 1ﻣن ﺣﺎﺟﺎت و ﻫﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﺗواﻟﻲ (  ﻣﺎﺳﻠو) ذﻛر ﻣﺎ أوردﻩ 
اﻟﺣﺎﺟـــﺎت اﻟﻔﯾﺳـــﯾوﻟوﺟﯾﺔ أو ﺣﺎﺟـــﺎت وظـــﺎﺋف اﻷﻋﺿـــﺎء و اﻟﺗـــﻲ ﺗﻬـــدف إﻟـــﻰ اﻟﻣﺣﺎﻓظـــﺔ ﻋﻠـــﻰ  -
  .اﻟﺣﯾﺎة 
رد ﺑﺗـــوﻓﯾر اﻟﻌﻧﺎﺻــر اﻟﻣﺎدﯾـــﺔ اﻟﺗـــﻲ ﺗﺣﻣـــﻲ و ﻣـــن ﺧﻼﻟﻬــﺎ ﯾﻘـــوم اﻟﻔـــ:  ﺣﺎﺟــﺎت اﻷﻣـــن و اﻷﻣـــﺎن -
 .اﻹﻧﺳﺎن ﻣن اﻷﺿرار  اﻟﻣﺗوﻗﻌﺔ 
و ﻫـﻲ ﺣﺎﺟـﺔ اﻟﻔـرد ﻓـﻲ أن ﯾﻛـون  -: اﻟﺣﺎﺟـﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾـﺔ أو اﻟﺣﺎﺟـﺔ إﻟـﻰ اﻟﺣـب و اﻻﻧﺗﻣـﺎء  -
 . ﻣﻘﺑوﻻ ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ 
و        اﻟـذات ، ﺣﺎﺟـﺎت اﺣﺗـرام : و ﺗﺗﻣﺛـل ﻫـذﻩ اﻟﺣﺎﺟـﺎت ﻓـﻲ :  ﺣﺎﺟﺎت اﻻﺣﺗرام أو اﻟﺗﻘـدﯾر -
ﻣــﻊ  اﻹﻧﺳــﺎناﻟﺗﻘــدﯾر اﻟﺧــﺎرﺟﻲ أو اﻻﺟﺗﻣــﺎﻋﻲ، و ﻫــﻲ ﻣــن أﻫــم اﻷﻣــور اﻟﺗــﻲ ﺗــؤﺛر ﻋﻠــﻰ ﺳــﻠوك  ﺣﺎﺟــﺎت
 .ﻧﻔﺳﻪ و ﻣﻊ اﻵﺧرﯾن
و ﻫـــﻲ ﺷــﻌور اﻟﻔــرد ﺑﻛﻔﺎءﺗــﻪ و ﻣﻬﺎراﺗـــﻪ و رﻏﺑﺗــﻪ ﻓــﻲ أن ﺗﺗــﺎح ﻟـــﻪ  -: ﺣﺎﺟــﺎت ﺗﺣﻘﯾــق اﻟــذات -
ﺑـﺎﻻﻋﺗراف اﻟـذي ﯾﺣـﺗم ﻋﻠـﻰ اﻵﺧـرﯾن و اﻟﻣﺟﺗﻣـﻊ اﻟـذي ﯾﻌـﯾش ﻓﯾـﻪ  اﻹﻧﺟﺎزاﻟﻔرﺻﺔ ﻻﺳﺗﺛﻣﺎرﻫﺎ ﻣن ﺧﻼل 
 .ﺑﻬﺎ و ﺑﻪ ﺧﺻوﺻﺎ 
ﻣـن أزﻣـﺎت اﻗﺗﺻـﺎدﯾﺔ ﺣـﺎدة و ﺗﺟدر اﻹﺷﺎرة إﻟﻰ أن ﻣﺎ ﺷﻬدﻩ اﻟﻧﺻف اﻷول ﻣـن اﻟﻘـرن اﻟﻣﺎﺿـﻲ 
إدارة ﻋﻠـــﻰ ﺗطـــور  ﺗﺄﺛﯾراﺗﻬـــﺎ، إﻟـــﻰ ﺟﺎﻧـــب اﻷزﻣـــﺎت اﻟﺗـــﻲ راﻓﻘـــت و أﻋﻘﺑـــت اﻟﺣـــرب اﻟﻌﺎﻟﻣﯾـــﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾـــﺔ ، و 
، وﻟـﺔ ﺑﺿـرورة اﻟﺗـدﺧل ﻟﺻـﺎﻟﺢ اﻟﻌﻣـﺎلد، ﺣﯾث ﺳﺎﻋدت ﻓﻲ ظﻬور ﺗﺷرﯾﻌﺎت ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﺗﻠـزم اﻟاﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ
و ﺗﺣﺳــﯾن أﺣــواﻟﻬم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾــﺔ و اﻟﻧﻔﺳــﯾﺔ و اﻟﻣﺎدﯾــﺔ، ﻓﻛــﺎن ﻣــن ﺑــﯾن ﻫــذﻩ اﻟﺗﺷــرﯾﻌﺎت، اﻟﻘــواﻧﯾن اﻟﺧﺎﺻــﺔ 
و اﻟﺗﻌـوﯾض ، ﻛﻣـﺎ    ﺑﺗﻛـﺎﻓؤ ﻓـرص اﻟﺗوظﯾـف، إذ ﺑﻣوﺟﺑﻬـﺎ ﻣﻧـﻊ اﻟﺗﺣﯾـز ﻓـﻲ ﻋﻣﻠﯾـﺎت اﻟﺗوظﯾـف و اﻟﺗرﻗﯾـﺔ 
ﻟدﯾﺎﻧـﺔ أو اﻟﻠـون ﻣﻌﺎﻣﻠـﺔ ﻏﯾـر ﻗﺎﻧوﻧﯾـﺔ و ﻣرﻓوﺿـﺔ ﻣـن اﻟﺟـﻧس أو اﻟﻧـوع أو ا أﺳـﺎساﻋﺗﺑـرت اﻟﻣﻌﺎﻣﻠـﺔ ﻋﻠـﻰ 
  .2ﻗﺑل اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدوﻟﻲ 
  : ﻣرﺣﻠﺔ ظﻬور إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ  -4-2 -1
ﻛﻣــﺎ ﺳــﺑق اﻟــذﻛر ، ﺗﻣﺧﺿــت ﻋــن ﻣﺧﺗﻠــف اﻟﻣراﺣــل اﻟﺗــﻲ ﻣــرت ﺑﻬــﺎ إدارة اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ، ﻋــدة 
رة ﺗﺣوﯾـل اﻟﻧظـرة إﻟـﻰ اﻷﻓـراد ﻓـﻲ ﻧظرﯾﺎت ﺗﻧﺎوﻟت اﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ، ﺑﺎﻟدراﺳﺔ و اﻟﺗﺣﻠﯾل، و ﻧﺎدت إﻟﻰ ﺿرو 
                                                
، ص  2002، دار و ﻣﻛﺗﺑـﺔ اﻟﺣﺎﻣـد ﻟﻠﻧﺷـر و اﻟﺗوزﯾـﻊ ،  1، ط"  ﺗطور اﻟﻔﻛر و اﻷﻧﺷطﺔ اﻹدارﯾﺔ:" ﺻﺑﺣﻲ اﻟﻌﺗﺑﻲ  - 1
 .34/  04ص 
، دﯾــوان اﻟﻌﻠــوم ﻟﻠطﺑﺎﻋــﺔ و اﻟﻧﺷــر ، ﺑﻐــداد ، "  إدارة اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ:" ﻣؤﯾــد ﺳــﻌﯾد اﻟﺳــﺎﻟم، ﻋــﺎدل ﺣرﺷــوش ﺻــﺎﻟﺢ - 2
 81، ص  1991
اﻟﻣؤﺳﺳـﺎت اﻟﺻــﻧﺎﻋﯾﺔ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔـﺔ، ﻣــن ﻣﺟـرد اﻋﺗﺑﺎرﻫــﺎ ﻋﻧﺻــرا ﻣـن ﻋﻧﺎﺻــر اﻟﺗﻛﻠﻔـﺔ إﻟــﻰ ﻛوﻧﻬـﺎ أﺻــﻼ ﻣــن 
ﯾﻧظـر إﻟﯾﻬـﺎ ﻛوﻧﻬـﺎ ﻣـوارد ﻣﻬﻣـﺔ أﺻوﻟﻬﺎ ﯾﻣﻛن اﻻﺳﺗﺛﻣﺎر ﻓﯾﻬﺎ و زﯾﺎدة ﻗﯾﻣﺗﻬﺎ ﺑﺎﻟﻧﺳـﺑﺔ ﻟﻠﺗﻧظﯾﻣـﺎت، ﻓﺄﺻـﺑﺢ 
ﺎﻓﺳـــﯾﺔ، إذ أن اﻟﻣـــوارد اﻟﺑﺷـــرﯾﺔ ﻫـــﻲ اﻟﺗـــﻲ ﺗﻘـــوم ﺑﺗﺣوﯾـــل ﯾﺟـــب ﺗطوﯾرﻫـــﺎ و اﻟﻌﻧﺎﯾـــﺔ ﺑﻬـــﺎ ﻟﺗﺣﻘﯾـــق اﻟﻣﯾـــزة اﻟﺗﻧ
و اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾــﺎ، ﻫــذﻩ          اﻟﻣــوارد اﻟطﺑﯾﻌﯾــﺔ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔــﺔ إﻟــﻰ ﺳــﻠﻊ و ﺧــدﻣﺎت ، و ذﻟــك ﺑﺎﺳــﺗﺧدام اﻵﻻت 
  .اﻷﺧﯾرة ﺗﺗطﻠب ﺗوﻓر ﻣزﯾﺞ ﻣن اﻟﻣﻌرﻓﺔ و اﻟﻣﻬﺎرة و اﻻﺗﺟﺎﻫﺎت و اﻟظروف اﻟﻣﺎدﯾﺔ اﻟﻣﻼﺋﻣﺔ 
  












ﯾﻌﻣــل ﻋﻠــﻰ ﻣــزج ﻣﺣﺻــﻼت اﻟﻧظرﯾــﺎت و اﻟﻣــداﺧل اﻟﺗــﻲ ﯾﻌﺗﺑــر ﻫــذا اﻟﻣــدﺧل اﻷﻓﺿــل ،ﻛوﻧــﻪ و 
اﻟﻌﻠﻣﯾـﺔ  اﻹدارةاﻻﻗﺗﺻـﺎدي و اﻻﺟﺗﻣـﺎﻋﻲ ، ﺣـﯾن ﻧﺟـد أن : ﺳـﺑﻘﺗﻪ، إذ ﻋﻣـل ﻋﻠـﻰ اﻟﺗرﻛﯾـز ﻋﻠـﻰ اﻟﺟـﺎﻧﺑﯾن 
ﺣﯾـث  اﻹﻧﺳـﺎﻧﯾﺔﻛـس ﻣـﺎ ﻗﺎﻣـت ﺑـﻪ ﻣدرﺳـﺔ اﻟﻌﻼﻗـﺎت ، و اﻟﻌاﻹﻧﺗـﺎجأﻏﻔﻠت اﻟﺟﺎﻧـب اﻻﺟﺗﻣـﺎﻋﻲ ﻓـﻲ ﻋﻣﻠﯾـﺔ 
، و ﻗـد اﻋﺗﻣـد ﻫـذا اﻟﻣـدﺧل أي ﻣـدﺧل اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ (اﻟﻣـﺎدي)اﻟﺟﺎﻧـب اﻻﻗﺗﺻـﺎدي أﻫﻣﻠـت ﻫـﻲ اﻷﺧـرى 
ﻋﻠــﻰ اﻟﺗطــور اﻟﻬﺎﺋــل ﻟﻠﻌﻠــوم اﻟﺳــﻠوﻛﯾﺔ ، و ذﻟــك ﻣــن أﺟــل ﻗﯾــﺎم إدارة اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ ﺑﺟــل ﻧﺷــﺎطﺎﺗﻬﺎ ﺑﻣــﺎ 
  .ﯾﺧدم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و اﻟﻔرد و اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ 
اﻟﻣـــوارد اﻟﺑﺷـــرﯾﺔ، ﺑﺎﻻﻋﺗﻣـــﺎد  إدارةﻫــذا ﺑﺎﺧﺗﺻـــﺎر اﻟﺗطـــور اﻟﺗـــﺎرﯾﺧﻲ أو اﻟﻣراﺣـــل اﻟﺗـــﻲ ﻣـــرت ﺑﻬـــﺎ 
ﻛﻣـــﺎ . اﻟﻣﻛﻠﻔـــﺔ ﺑـــﺎﻷﻓراد ﻓـــﻲ اﻟﻣؤﺳﺳـــﺎت  اﻹدارةو ﻣﺣـــرك  أﺳـــﺎسﻋﻠـــﻰ اﻟﻧظرﯾـــﺎت اﻟﺗـــﻲ ﻛﺎﻧـــت و ﻻ ﺗـــزال 
                                                
/  1002، اﻟ ـــدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾـــﺔ ، اﻹﺳـــﻛﻧدرﯾﺔ، " ﻣـــدﺧل اﺳـــﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﺗﺧطـــﯾط و ﺗﻧﻣﯾـــﺔ اﻟﻣـــوارد اﻟﺑﺷـــرﯾﺔ :" رواﯾـــﺔ ﺣﺳـــن  - 1
 . 23ص  . 2002
 اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﻳﺔ 
 (اﻟطﺎﻗﺔ)اﻟظروف اﻟﻣﺎدﯾﺔ  -
 (اﻟﺣﺎﻟﺔ اﻟﻌﺎطﻔﯾﺔ )اﻻﺗﺟﺎﻫﺎت  -
 (اﻟﻌﺎﻃﻔﻴﺔ 
 ( اﻟﺳﻠوك ) اﻟﻣﻬﺎرة  -
 (اﻟوﺟدان) اﻟﻣﻌرﻓﺔ  -
اﻟﺑراﻋﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻬﺎم اﻟﯾدوﯾﺔ ، ﺣل اﻟﻣﺷﺎﻛل ، اﻟﺳﻠوك 
 .اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ
ﺗﻌﺗﻣد إدراﻛﺎت اﻟﻔرد ﻟوظﯾﻔﺗﻪ، و ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ و أﺑﻌﺎدﻫﺎ 
 .ﺗﻠﻔﺔ، و اﻟﻣرﻛز اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ و اﻟدور اﻟﺷﺧﺻﻲاﻟﻣﺧ
 اﻟﺻﺣﺔ اﻟﺑدﻧﯾﺔ و اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ 
 ﻣﺪﺧﻞ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﻳﺔ ( : 1)اﻟﺸﻜﻞ 
اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ، اﻟﺣﻘﺎﺋق ، اﻟﻧظرﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗؤﺛر 
اﻟﺗﻔﻛﯾر اﻟﻌﻘﻠﻲ )ﻓﻲ اﻟﺳﻠوك ، اﻟﺗﺣﻠﯾل و اﻟﺗﻧﺑؤ 
 (و اﻟﻣﻔﺎﻫﯾﻣﻲ و اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات
 
ﻟﻛﻧﻬـﺎ ﺳـﻣﯾت  ﻓـﻲ ﻫـذا اﻟﺳـﯾﺎق أن ﻫـذﻩ ﻟوﺣـدة اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾـﺔ ﻟـم ﺗﻌـرف ﺑﻬـذا اﻻﺳـم ﻣﻧـذ اﻟﺑداﯾـﺔ، اﻹﺷـﺎرةﺗﺟـدر 
ﺣﺳــب اﻟﺗطــور اﻟﺗــﺎرﯾﺧﻲ و ﻛــذا اﻟﺻــﻧﺎﻋﻲ اﻟــذي ﺷــﻬدﺗﻪ اﻟﺗﻧظﯾﻣــﺎت، و ﺟــﺎءت ﻋﻠــﻰ ﺑﻣﺳــﻣﯾﺎت ﻣﺧﺗﻠﻔــﺔ 
  . 1: اﻟﻧﺣو اﻟﻣواﻟﻲ
: اﻟﻣﻛﻠﻔـــﺔ ﺑـــﺎﻷﻓراد ﺗﺳـــﻣﻰ  اﻹدارةﺧـــﻼل ﺗﻠـــك اﻟﺣﻘﺑـــﺔ ﻛﺎﻧـــت :  اﻟﺛـــورة اﻟﺻـــﻧﺎﻋﯾﺔ 
  [. 0091 – 0581] ﻋﻼﻗﺎت اﻟﻌﻣل 
اﻟﻌﻣﺎﻟﯾ ــــﺔ، ﻧﺗﯾﺟــــﺔ اﻟﺻــــراع ﻫــــذﻩ اﻟﻣرﺣﻠ ــــﺔ ﻋرﻓــــت ظﻬــــور اﻻﺗﺣــــﺎدات :  اﻟﺗﺻــــﻧﯾﻊ 
اﻟﻌﻼﻗــــﺎت : اﻟ ــــدﻣوي ﺑــــﯾن اﻟﻌﻣــــﺎل و أرﺑــــﺎب اﻟﻌﻣــــل ، و ﺑــــذﻟك ﺟــــﺎءت ﺗﺳــــﻣﯾﺗﻬﺎ 
 [. 0491 – 0091] اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ 
ﺧـﻼل ﻫـذﻩ اﻟﻣرﺣﻠـﺔ ﻋرﻓـت اﻟﻣؤﺳﺳـﺎت وﺟـود ﻣـزﯾﺞ ﻓـﻲ : ﻣرﺣﻠـﺔ ﻧﻣـو اﻟﻣؤﺳﺳـﺎت 
إدارة : اﻟﻘـــوى اﻟﻌﺎﻣﻠـــﺔ، ﻓﻛﺎﻧـــت ﺗﺳـــﻣﯾﺗﻪ اﻟﻘﺳـــم اﻟـــذي ﯾﻌﻧـــﻰ ﺑـــﺎﻟﻘوى اﻟﻌﺎﻣﻠـــﺔ ﺑﺎﺳـــم
 [. 0691 – 0491] ﻣﯾن اﻟﻣﺳﺗﺧد
ﻛﺎن ﻓﯾﻬﺎ اﻻﻧﺗﻘﺎل ﻣن اﻟﻘـوى اﻟﻌﺎﻣﻠـﺔ اﻟﺑﺳـﯾطﺔ ، إﻟـﻰ : ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﺟودة 
 [. 0891 – 0691]إدارة اﻷﻓراد : اﻟﻘوى اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ اﻟﻣﻬﻧﯾﺔ، ﻓﻛﺎﻧت ﺗﺳﻣﯾﺗﻪ ﺑـ 
اﻟﺗرﻛﯾز ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠـﺔ ﻋﻠـﻰ ﺗطـوﯾر و ﺗﻧﻣﯾـﺔ  أﺻﺑﺢ:  ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺛورة اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ 
: اﻟﻌﺎﻣﻠـــﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳـــﺔ ، ﻓﻛﺎﻧـــت اﻟﺗﺳـــﻣﯾﺔ ﻣواﻓﻘـــﺔ ﻟـــذﻟك ، ﻓﺳـــﻣﯾت اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷـــرﯾﺔ 
 .إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ
  
  
  : اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺑﺈدارةﻋواﻣل زﯾﺎدة اﻻﻫﺗﻣﺎم  -2
اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ ﻓــﻲ ﻣﺧﺗﻠــف  ﺑــﺈدارةﻫﻧــﺎك اﻟﻌدﯾــد ﻣــن اﻟﻌواﻣــل اﻟﺗــﻲ أدت إﻟــﻰ اﻻﻫﺗﻣــﺎم اﻟﻣﺗزاﯾــد 
اﻷﺳـــﺑﺎب اﻟﺗـــﻲ زادت ﻓـــﻲ أﻫﻣﯾـــﺔ ﻫـــذﻩ اﻟوﺣـــدة  اﻟﻣؤﺳﺳـــﺎت ، و ﺣﺗـــﻰ اﻟـــدول ، و ﺳـــﻧﺣﺎول ﻋـــرض ﺑﻌـــض
  :اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ و ﻫﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو اﻟﺗﺎﻟﻲ 
أﺻــﺑﺢ اﻟﻌﻧﺻــر اﻟﺑﺷــري ﯾﻌﺗﺑــر أﺻــﻼ ﻣــن أﺻــول اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ، ﻣــن ﺣﯾــث ﺗﺄﺛﯾراﺗــﻪ اﻟﺟوﻫرﯾــﺔ  -1
، ﻛﻣـﺎ أن ﺗﻛﻠﻔـﺔ اﻟﺣﺻـول و اﻟﺣﻔـﺎظ ﻋﻠﯾـﻪ أﺻـﺑﺣت ﺑـﻧﻔس أﻫﻣﯾـﺔ اﻟﺗﻛـﺎﻟﯾف اﻷﺧـرى،و ﻫﻧـﺎ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾـﺔﻋﻠـﻰ 
ﺗدﺑﯾر اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻣـن اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ﻓـﻲ اﻟوﻗـت اﻟﻣﻧﺎﺳـب و ﺗﻌﯾﯾـﻧﻬم ﺑﺎﻟوظـﺎﺋف ظﻬرت أﻫﻣﯾﺔ 
                                                
و        ت ﻋﺑــد اﻟﺣﻛـﯾم اﻟﺧزاﻣـﻲ ، دار اﻟﻔﺟـر ﻟﻠﻧﺷــر  « اﺳـﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ »:ا ، ﺷـﻠﺑﺎ ﻛــوﺑرا أﺷـواك ﺷـﺎﻧد - 1
 .  71، ص  2002اﻟﺗوزﯾﻊ اﻟﻘﺎﻫرة ،
اﻟﻣﻧﺎﺳــﺑﺔ ، و ﻛـــذﻟك ﺗﻧﻣﯾـــﺔ ﻫـــذا اﻟﻌﻧﺻـــر و ﺻـــﯾﺎﻧﺗﻪ و ﺗطــوﯾرﻩ و رﻓـــﻊ ﻣﻌﻧوﯾﺎﺗـــﻪ، ﻓﺿـــﻼ ﻋـــن اﺳـــﺗﺧداﻣﻪ 
  .1ﺑﺎﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﻣﺛﻠﻰ اﻟﺗﻲ ﺗﺿﻣن ﻛﻔﺎءة آداﺋﻪ ﻟواﺟﺑﺎﺗﻪ 
اﻷﺟﻧﺑﯾــﺔ و اﻟﺗطــور اﻟﺗﻛﻧوﻟــوﺟﻲ اﻟﻬﺎﺋــل، و ﺛــورة  ﺣﯾــث أن اﻟﻣﻧﺎﻓﺳــﺔ ، اﻹدارﯾــﺔﺗﻌﻘــد اﻟﻣﻬــﺎم  -2
اﻟﻣﻌﻠوﻣـــﺎت ، و ﺗزاﯾـــد ﻣﻌـــدﻻت اﻟﺗطـــوﯾر و اﻻﺑﺗﻛـــﺎر، و ﻋـــدم اﻻﺳـــﺗﻘرار اﻟﺑﯾﺋـــﻲ، ﻋواﻣـــل أدت إﻟـــﻰ ﺗﻌﻘـــد 
و  اﻟﻣـــوارد اﻟﺑﺷـــرﯾﺔ ﻓـــﻲ اﺗﺧـــﺎذ اﻟﻘـــرارات اﻻﺳـــﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ،  إدارة،و ﻫـــو ﻣـــﺎ اﺳـــﺗﻠزم ﻣﺷـــﺎرﻛﺔ  اﻹدارﯾـــﺔاﻟﻣﻬـــﺎم 
اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت ؛ ﻣن ﺧﻼل ﺗﺻـﻣﯾم ﺑـراﻣﺞ ﻟﺟﻠـب و ﺗﻧﻣﯾـﺔ  اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻘدرة اﻟ
  .2
  . 3: ﺧﻠﯾط اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ، و ذﻟك ﻣن ﺣﯾث  -3
  .زﯾﺎدة ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻌﻠﯾم  -
  .اﻗﺗﺣﺎم اﻟﻣرأة ﻟﺳوق اﻟﻌﻣل  -
ﺗــﺎج إﻟــﻰ ﺗﻐﯾﯾــر ﺧﻠــﯾط اﻟﻣﻬــﺎرات ﺑﺎﻟزﯾــﺎدة اﻟﻣﺗدرﺟــﺔ ﻓــﻲ ﻋــدد اﻟﻣﻬــن اﻟﻣﺧﺗﻠﻔــﺔ ، و ﻫــو ﻣــﺎ ﯾﺣ -
  .اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن أداءأﻧظﻣﺔ ﺟدﯾدة ﻟﺗﻘﯾﯾم 
اﺳـــــﺗﺧدام ﺧﺑ ـــــراء  إﻟـــــﻰاﻟﺣﺎﺟـــــﺔ إﻟـــــﻰ ﻧظـــــم ﻣﻌﻠوﻣـــــﺎت ﻟﻠﻣـــــوارد اﻟﺑﺷـــــرﯾﺔ،ﻓﻘد وﻟـــــدت اﻟﺣﺎﺟـــــﺔ  -4
ﻣﺗﺧﺻﺻـﯾن ﺑﺎﻟﻧﺳـﺑﺔ ﻟﻠﻌدﯾـد ﻣـن اﻷﻧﺷــطﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘـﺔ ﺑﺎﻟﻌﻧﺻـر اﻟﺑﺷـري، و ﻣــﺎ ﺻـﺎﺣب ﻛـل ﻫـذﻩ اﻟﺗطــورات 
ﻟﯾف اﻟﻣﺻــﺎﺣﺑﺔ ﻟﻬــﺎ ﻟﻠﺗﻐﻠــب ﻋﻠــﻰ اﻟﻣﺷــﻛﻼت ﻫــو ارﺗﻔــﺎع ﻗﯾﻣــﺔ اﻻﺳــﺗﺛﻣﺎرات ﻓــﻲ اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ و اﻟﺗﻛــﺎ
ﻫـذا  ، 4اﻟـﺦ ... اﻹﻧﺗﺎﺟﯾـﺔاﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﻬﺎ ، ﻛﺎﻟﻐﯾﺎب ، دوران اﻟﻌﻣل ، اﻟﺗﻛوﯾن، اﻟﺗـﺄﻣﯾن ، اﻟﻌـﻼج، اﻧﺧﻔـﺎض 
و زﯾــﺎدة       اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ﻗﺻـد ﺗرﺷـﯾد اﺳـﺗﺧدام اﻟﻌﻧﺻـر اﻟﺑﺷـري  ﺑـﺈدارةﻣـﺎ أدى ﺑـدورﻩ إﻟـﻰ اﻻﻫﺗﻣـﺎم 
  . اﻷداءﻓﺎﻋﻠﯾﺗﻪ ﻓﻲ 
ﻋﻣـــل ﺣدﯾﺛـــﺔ ﻓــﻲ اﻟﺗﻧظﯾﻣـــﺎت اﻟﻣﺧﺗﻠﻔـــﺔ ، ﻧﺗﯾﺟـــﺔ ﻣـــزﯾﺞ اﻟﻘـــوى  أﺳـــﺎﻟﯾبﻗـــﯾم ﺟدﯾـــدة و  ﺎلإدﺧــ -5
ﻣﺻــﺣوﺑﺔ ﺑﻣﻘﺎوﻣــﺔ ﻋــن اﻟﺗﺿــﺣﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣﺻــﺎﻟﺢ  ﺗﻘﻼﻟﯾﺔ ﻧﺳــﺑﯾﺔ ﻟﻸﻓــراد ﻓــﻲ ﺣﯾــﺎﺗﻬم،أن ﻫﻧــﺎك اﺳــ إذاﻟﻌﺎﻣﻠــﺔ ،
اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ أو اﻟﻌﺎﺋﻠﯾﺔ ﻓﻲ ﺳﺑﯾل ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﻫم أﻋﺿـﺎء ﻣﻧﻬـﺎ، ﻓـﺎﻟﺗﺣﻛم اﻟﻧﺳـﺑﻲ ﻓـﻲ ﻫـذﻩ اﻟﻘـﯾم 
ﯾـؤدوا ﻣﻬـﺎﻣﻬم ﺑﺎﻟﻛﻔـﺎءة و أﻗﻠﻣـﺔ ﻫـؤﻻء اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن، ﺣﺗـﻰ  ﻻﺗﺟﺎﻫﺎت ﯾؤﺛر ﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾر ﻋﻠﻰ ﻋﻣﻠﯾـﺔ ﺗوﻓﯾـقو ا
  .اﻟﻣطﻠوﺑﺔ
  .5: ﻫﻧﺎك ﺿﻐوط ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ، و ﯾﻣﻛن ذﻛر أﻫﻣﻬﺎ : اﻟﺿﻐوط اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ و اﻟﻣؤﺛرات اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ -6
                                                
و          ، ﻣﺟﻠـﺔ اﻟﻌﻠـوم اﻻﻗﺗﺻــﺎدﯾﺔ " دور و وظـﺎﺋف إدارة اﻷﻓـراد ﻓــﻲ ﻣﺷـروﻋﺎت اﻷﻋﻣـﺎل:" زﻛـﻲ ﻣﺣﻣـود ﻫﺷـﺎم  - 1
 .   17، ص  0991ﻣﺎرات اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻟﻣﺗﺣدة ، ﻣﺎي ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻹ 60اﻹدارﯾﺔ، ع 
 . 06ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق ، ص : ﺟﻣﺎل اﻟدﯾن ﻣﺣﻣد ﻣرﺳﻲ  - 2
 . 47،  37ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق ، ص ص : زﻛﻲ ﻣﺣﻣود ﻫﺎﺷم  - 3
 . 26 – 16ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق ، ص ص ، : ﺟﻣﺎل اﻟدﯾن ﻣﺣﻣد ﻣرﺳﻲ - 4
 llirreM E selrahC , " secruoser sniamuh fo tnemeganam ": srehto dna llarroc R leahciM - 5
  .51 – 21 P – P , 2891 ,oiho ,submuloc , oc gnihsilbup
ف ، ﺗوظﯾـو اﻟﺗﺷـرﯾﻌﺎت اﻟﺗـﻲ ﺗﺧـص اﻟ( اﻟﻘـواﻧﯾن ) ﺣﯾـث أن اﻟﻘـﺎﻧون  -:  اﻟﻣؤﺛرات اﻟﻘﺎﻧوﻧﯾـﺔ* 
ﺗــؤﺛر ﻋﻠــﻰ ... ، ظــروف اﻟﻌﻣــل ﺑﻬــدف ﺣﻣﺎﯾــﺔ و ﺗــﺄﻣﯾن اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن، و اﻟﺧﺎﺻــﺔ ﺑــﺎﻷﺟور، ﺳــﺎﻋﺎت اﻟﻌﻣــل
  .اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ إدارةﺳﯾرورة ﻋﻣل 
اﻷﻓـراد  إدارةﻓﻘـد أﺻـﺑﺢ ﻟﻠﻧﻘﺎﺑـﺔ دور ﻓـﻲ ﺗﻧﻔﯾـذ ﺳﯾﺎﺳـﺎت و ﺑـراﻣﺞ  -: ﺗـﺄﺛﯾر اﻟﻧﻘﺎﺑـﺎت اﻟﻌﻣﺎﻟﯾـﺔ* 
  .ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﺗﻧظﯾﻣﺎت 
إذ أن ﺳــوق اﻟﻌﻣــل ﯾﻣﻛــن اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ ﻣــن ﺗــوﻓﯾر اﺣﺗﯾﺎﺟﺎﺗﻬــﺎ ﻣــن اﻟﯾــد  -: ﺗ ــﺄﺛﯾر ﺳــوق اﻟﻌﻣــل* 
  .ﺳوق اﻟﻌﻣل ﻟﻛﺳب أﻋﺿﺎء ﺟدد ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰاﻟﻌﺎﻣﻠﺔ، أو اﻟﻌﻛس ، ﻓﺈدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺗﺗﺟﻪ 
و           اﻟﻘـﯾم و اﻻﺗﺟﺎﻫـﺎت  –ﻛﻣـﺎ ﺳـﺑق اﻟـذﻛر  –ﺣﯾث ﺗﻠﻌـب  -:  اﻟﻣؤﺛرات اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ* 
أﺟـر  إﻟـﻰد ﻣﺎ ﯾﺣﺗﺎﺟﻪ اﻟﻌﺎﻣﻠون ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ، ﻓـﺎﻟﻘوى اﻟﻌﺎﻣﻠـﺔ ﻻ ﺗﺣﺗـﺎج ﻓﻘـط اﻟﻣﻌﺗﻘدات دورا ﻫﺎﻣﺎ ﻓﻲ ﺗﺣدﯾ
ﺑﻣﺷـﻛﻼﺗﻬم و زﯾـﺎدة رﺿـﺎﻫم  اﻹدارةو إﻧﻣـﺎ ﺗﺗطﻠـب اﻫﺗﻣﺎﻣـﺎ ﻣﺗزاﯾـدا ﻣـن ... ﻋﺎدل و ﻣﻛـﺎن ﻣﻧﺎﺳـب ﻟﻠﻌﻣـل 
  ... 
ﺗـؤﺛر ﺑﺎﻟﺿـرورة ﻋﻠـﻰ اﻟﻣﻬـﺎرات  اﻹﻧﺗـﺎج أﺳـﺎﻟﯾبﺣﯾـث أن طـرق و  -:  اﻟﻣؤﺛرات اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾـﺔ* 
اﻟﺗـﻲ ﯾﺟـب أن ﺗﺗـوﻓر ﻓـﻲ اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ، و ﻫـذا ﻣـﺎ ﯾﺣـدث ﻧوﻋـﺎ ﻣـن ﻋـدم اﻟﺗـوازن ﻓـﻲ ﺳـوق  و اﻟﻘـدرات
اﻟﻌﻣـل ، ﻧﺗﯾﺟــﺔ ﻣــﺎ ﯾطــرأ ﻣــن ﺗﻌــدﯾﻼت ﻋﻠــﻰ طﺑﯾﻌــﺔ و ﺧﺻــﺎﺋص و ﻣواﺻــﻔﺎت اﻷﻓــراد اﻟﻣطﻠﺑــﯾن ﻟﻣواﻛﺑــﺔ 
  .ﻫذا اﻟﺗطور اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ 
و       ر ، أﻻ ﻫذﻩ اﻟﻌواﻣل ﻛﻠﻬـﺎ ﻋﺎﻣـل ﺳـﺑق ذﻛـرﻩ ﻟﻛﻧـﻪ ﯾﺣﺗـﺎج إﻟـﻰ ﺗوﺿـﯾﺢ أﻛﺛـ إﻟﻰو ﯾﺿﺎف 
ﻫو دﺧول اﻟﻣرأة ﻣﯾدان اﻟﻌﻣل ، و وﺟود ﻛﺛرة ﻣـن اﻟﻣوظﻔـﺎت اﻟﻣﺗزوﺟـﺎت ، و ﻛﺛـرة ﻣـن اﻷﻣﻬـﺎت ، و ﻫـو 
اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺧﻠق ﺳﺎﻋﺎت ﻋﻣل ﻣرﻧﺔ، ﺣﯾـث ﯾﺷـﺗرك أﻛﺛـر ﻣـن ﺷـﺧص ﻓـﻲ ﺷـﻐل  إدارةﻣﺎ ﯾﻔرض ﻋﻠﻰ 
  .وظﯾﻔﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻣن اﻟوظﺎﺋف اﻟﺗﻲ ﺗﺷﻐﻠﻬﺎ اﻟﻧﺳﺎء 
إﻟـﻰ اﻻﻫﺗﻣـﺎم أﻛﺛـر ﺑـﺈدارة اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ﻣـن ﻧﺎﺣﯾـﺔ، اﻟﺗﺧطـﯾط ،أدت إن ﻫـذﻩ اﻟﻌواﻣـل و ﻏﯾرﻫـﺎ 
و ﺗﺑﻧـــﻲ      ﻟﻼﺣﺗﯾﺎﺟــﺎت ﻣــن اﻟﻌﻣﺎﻟــﺔ ،و وﺿـــﻊ ﺳﯾﺎﺳــﺎت ﺟﯾــدة و ﻋﻣﻠﯾــﺔ ﻟﺗوظﯾـــف أﻓﺿــل اﻟﻌﻧﺎﺻــر ، 
اﺳـﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت ﻧﺎﺟﻌـﺔ ، ﺧﺻوﺻـﺎ ﻣـﺎ ﺗﻌﻠـق ﻣﻧﻬـﺎ ﺑﺎﻟﺗـدرﯾب و ﺗﻧﻣﯾـﺔ ﻫـذﻩ اﻟﻌﻧﺎﺻـر و ﺻـﯾﺎﻧﺗﻬﺎ ، ﺑﻣـﺎ ﯾﻣﻛـن 
اﻟﻣﺟﺗﻣــﻊ ﻋﻣوﻣـﺎ ، و ﻫــذا ﺑوﺿـﻊ ﻓــﻲ  أﻫـدافداﻓﻬﺎ ، و أﻫـداف أﻋﺿــﺎﺋﻬﺎ ، و اﻟﻣؤﺳﺳـﺎت ﻣــن ﺗﺣﻘﯾـق أﻫــ
اﻟﺣﺳــﺑﺎن اﻟﻣﺗﻐﯾــرات اﻟداﺧﻠﯾــﺔ و اﻟﺧﺎرﺟﯾــﺔ اﻟﺗــﻲ ﯾﻣﻛــن أن ﺗﺻــﺎدف ﻫــذﻩ اﻟﺗﻧظﯾﻣــﺎت ، ﺑﻣــﺎ ﯾﻛﻔــل ﺗﺣﻘﯾـــق 
  .ﻣﺻﺎﻟﺢ ﺟﻣﯾﻊ اﻷطراف ، و ﺗﺣﻘﯾق ﻣﺳؤوﻟﯾﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺟﺎﻩ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ
و  اﻟﺗـﺄﺛﯾراتاﻟظـروف اﻟﻣﺣﯾطـﺔ ﺑﻬـﺎ ، و ﻣﺧﺗﻠـف و ﻫﻛذا ﻓﺈن إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺗﻌﻣل ﻓﻲ ظل 
  .اﻟﺿﻐوط اﻟﻣﻣﺎرﺳﺔ ﻋﻠﯾﻬﺎ، ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق ﻋدة أﻫداف ﺳﯾﺗم اﻟﺗطرق إﻟﯾﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﻌﻧﺻر اﻟﻣواﻟﻲ 
  
  :أﻫداف إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ -3
و       ﯾﻌﺗﺑــر ﺗزوﯾــد اﻟﻣؤﺳﺳــﺎت ﺑﻣــوارد ﺑﺷــرﯾﺔ ﻓﻌﺎﻟــﺔ، و ﺗطــوﯾر اﻷﻓــراد ﺗطــوﯾرا ﯾﻠﺑــﻲ رﻏﺑــﺎﺗﻬم 
ﻹدارة اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ ﻓـﻲ ﻣﺧﺗﻠــف اﻟﺗﻧظﯾﻣـﺎت، ﺳــواء ﻛﺎﻧـت ﻫــذﻩ ، اﻟﻬـدف اﻟرﺋﯾﺳــﻲ  اﺣﺗﯾﺎﺟـﺎت اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ
و ﯾﺗوﻟـد ﻣـن ﻫـذا اﻟﻬـدف اﻟﻣﺑﺎﺷـر ... أو ﺧدﻣﯾﺔ إﻧﺗﺎﺟﯾﺔاﻷﺧﯾرة ﻛﺑﯾرة اﻟﺣﺟم أم ﺻﻐﯾرة، ﻋﺎﻣﺔ أو ﺧﺎﺻﺔ، 
   -:أﻫداف أﺧرى ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ 
  .اﻷﻫداف اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ -
 .اﻷﻫداف اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ -
 .اﻷﻫداف اﻟوظﯾﻔﯾﺔ -
 1.  اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔاﻷﻫداف  -
  :  اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻷﻫداف -1 –3
ﺗﺗﻣﺛـل اﻷﻫــداف اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾــﺔ ﻓــﻲ أﻫــداف اﻟﻣﺟﺗﻣــﻊ ﻛﻛــل ، و ذﻟــك ﻋــن طرﯾــق ﺗوظﯾــف و ﺗﺷــﻐﯾل 
اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ اﻟﻣﺗﺎﺣــﺔ ﺑﺎﻷﻋﻣــﺎل و اﻟوظــﺎﺋف اﻟﻣﺧﺗﻠﻔــﺔ، ﻓﻬــﻲ ﺑــذﻟك ﺗﺳــﺎﻫم ﻓــﻲ اﻟﻣﺣﺎﻓظــﺔ ﻋﻠــﻰ اﻟﺗــوازن 
أﺣﺳـن  إﯾﺟـﺎدﻗﺎت اﻟﻣﺗوﻓرة، ﻛﻣـﺎ ﺗﺳـﺎﻋد اﻷﻓـراد ﻋﻠـﻰ ﺑﯾن اﻷﻋﻣﺎل و ﺷﺎﻏﻠﯾﻬﺎ؛ أي اﻟﻔرص اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ و اﻟطﺎ
اﻷﻋﻣﺎل و أﻛﺛرﻫﺎ إﻧﺗﺎﺟﯾﺔ و رﺑﺣﯾﺔ ، ﻣﻣﺎ ﯾﺟﻌﻠﻬـم ﯾﺷـﻌرون ﺑﺎﻟﺣﻣـﺎس ﻟﻠﻌﻣـل، و ﺗﻣﻛﯾـﻧﻬم ﻣـن ﺑـذل أﻗﺻـﻰ 
ﺟﻬــد ﻟﻠﺣﺻــول ﻋﻠــﻰ اﻵﺟــر و اﻟﻣﻛﺎﻓـــﺄة ، ﻛﻣــﺎ ﺗــوﻓر ﻟﻠﻣﺟﺗﻣــﻊ اﻟﺣﻣﺎﯾـــﺔ و اﻟﻣﺣﺎﻓظــﺔ ﻋﻠــﻰ ﻗــوة اﻟﻌﻣـــل و 
  .2اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻗﺻد ﺗﺟﻧب ﻫﺟرة اﻟﻛﻔﺎءات  ﺗﺟﻧب اﻻﺳﺗﺧدام ﻏﯾر اﻟﺳﻠﯾم ﻟﻠﻣوارد
و ﺑﻬذا ﻓﺈن إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺗﺗﯾﺢ اﻟﻔرﺻﺔ ﻟﻠﻣﺟﺗﻣﻊ ﻓﻲ اﻟﺗطـوﯾر و اﻟﻧﺣـو ﻓـﻲ ﺟﻣﯾـﻊ ﺟواﻧﺑـﻪ، 
و ﻫــﻲ ﻓــﻲ ﻫــذا اﻹطــﺎر ﺗﺳــﺗﺟﯾب ﻟﻐﺎﻟﺑﯾــﺔ اﻟﻣﺣــددات اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾــﺔ ﻓــﻲ ﻫــذا اﻟﺧﺻــوص ، ﻛﺎﻟﺗﺷــرﯾﻌﺎت و 
  .اﻟﻘواﻧﯾن اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣل و اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
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ﺗﻌﺑــر ﻫـــذﻩ اﻷﻫـــداف ﻋـــن ﺟــزء ﻣـــن اﻟﺗﻧظـــﯾم، ﺣﯾـــث ﺗـــؤدي وظﺎﺋﻔﻬــﺎ ﺑﺷـــﻛل ﻣﺗـــراﺑط ﻣـــﻊ اﻷﺟـــزاء 
  .3: اﻷﺧرى و اﻷﻧظﻣﺔ اﻟﻣوﺟودة ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ، و ﺗﺗﻣﺛل ﻫذﻩ اﻷﻫداف أﺳﺎﺳﺎ ﻓﻲ 
و         و ﯾﺗﺣﻘق ذﻟـك ﻣـن ﺧـﻼل اﻗﺗـراح و ﺗطـوﯾر اﻟﺳﯾﺎﺳـﺎت  -: اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  إﻧﺗﺎﺟﯾﺔﺗﻌظﯾم  -
  .ﺗﺳﺎﻫم ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق ﻫذا اﻟﻬدفاﻹﺟراءات اﻟﺗﻲ 
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 .83 – 73، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق ، ص ص  « اﻹدارة اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻟﻠﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ »:ن ﻣﺣﻣد ﻣرﺳﻲ ﺟﻣﺎل اﻟدﯾ - 3
و ﯾﺗﻣﺛــل ﻫــذا اﻟﻬــدف ﻓــﻲ اﻟﻣﺣﺎﻓظــﺔ ﻋﻠــﻰ اﻟﺗﻧظــﯾم اﻟﻘــﺎﺋم ﻛوﺣــدة ﺗﺳــﯾﯾر  -:اﻟوﻗﺎﯾـﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾــﺔ -
  .ﺑﺧطﻰ ﻣﺗﻘدﻣﺔ داﺋﻣﺎ ، ﻓﻲ وﺟﻪ اﻟﺿﻐوط اﻟداﺧﻠﯾﺔ و اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن أن ﺗﺻﺎدف اﻟﺗﻧظﯾم
  .1: ﻓﻲ  و ﻫﻧﺎك أﻫداف ﻓرﻋﯾﺔ أﺧرى إﻟﻰ ﺟﺎﻧب ﻫذﯾن اﻟﻬدﻓﯾن و ﺗﺗﻣﺛل ﻫذﻩ اﻷﻫداف
 .ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻌﺎون اﻟﻔﻌﺎل ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﺗﺣﻘﯾق أﻫداف اﻟﺗﻧظﯾم o
 . ﻟﻺﻧﺗﺎجﺗوﻓﯾر ظروف ﻋﻣل ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﺗﻛﻔل ﺟدا ﻣﻧﺎﺳﺑﺎ  o
و ﺗـــــدرﯾﺑﻬم ﻟﻠﻘﯾ ـــــﺎم  ﺑﺈﻋـــــدادﻫماﺧﺗﯾـــــﺎر أﻛﻔـــــﺄ اﻷﺷـــــﺧﺎص ﻟﺷـــــﻐل اﻟوظـــــﺎﺋف اﻟﺧﺎﻟﯾـــــﺔ و اﻟﻘﯾـــــﺎم  o
 .ﺑﺄﻋﻣﺎﻟﻬم ﻋﻠﻰ اﻟوﺟﻪ اﻟﻣطﻠوب
 .اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺷﻛل ﻣوﺣداﻻﺣﺗﻔﺎظ ﺑﺎﻟﺳﺟﻼت اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﻛل ﻋﺎﻣل ﻓﻲ  o
 .رﻋﺎﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن و ﺗﻘدﯾم اﻟﺧدﻣﺎت اﻟﻼزﻣﺔ o
ﺗﻌﺑﺋﺔ اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن ﻟﺗﺣﻘﯾـق أﻫـداف ﺧطـﺔ اﻟﺗﻧﻣﯾـﺔ اﻻﻗﺗﺻـﺎدﯾﺔ و دﻓﻌﻬـم ﻟﺑـذل أﻗﺻـﻰ ﻣﺟﻬـود ﻣـن  o
 .ﺧﻼل اﻟﺗﺣﻔﯾز اﻟﻣﺎدي و اﻟﻣﻌﻧوي
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اد اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن ﺑﺟﻣﯾـﻊ أﺟـزاء ﺗﻘوم إدارة اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ﺑﻌـدة وظـﺎﺋف ﻣﺗﺧﺻﺻـﺔ، ﻓﯾﻣـﺎ ﯾﺗﻌﻠـق ﺑـﺎﻷﻓر 
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ، وﻓﻘﺎ ﻟﺣﺎﺟﺎﺗﻬم ، ﻓﺈذا ﺗم اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻬذﻩ اﻟوظـﺎﺋف ﺑطرﯾﻘـﺔ ﻋﻠﻣﯾـﺔ و رﺷـﯾدة، ﻓـﺈن ذﻟـك ﻣـن ﺷـﺄﻧﻪ أن 
و ﻛـذا اﻻﺳــﺗﻘرار ﻓــﻲ  اﻹﻧﺗــﺎج، و  اﻷداءﻋﻠـﻰ  إﯾﺟﺎﺑــﺎﯾﺳـﻬم ﻓــﻲ ﺗﺣﻘﯾـق اﻷﻫــداف  اﻟوظﯾﻔﯾـﺔ، ﻣﻣــﺎ ﯾـﻧﻌﻛس 
اﻟﻣﻌﻧﯾــﺔ ﺗﻠــك  اﻹدارةﺑﯾــد أﻧــﻪ إذا ﻟــم ﺗﻣــﺎرس ...  اﻟﻌﻣــل، و اﻟرﺿــﺎ ﻋــن اﻟﻣﻧﺻــب ، و ﺧﻠــق روح اﻻﻧﺗﻣــﺎء
، ﺗﻌﯾــق ﺗﺣﻘﯾــق اﻷﻫــداف اﻟوظﯾﻔﯾــﺔ إﻟــﻰ ﺣــدوث ﻣﺷــﺎﻛلاﻟوظـﺎﺋف ﺑﺎﻟﺷــﻛل اﻟﻣرﻏــوب ﻓــﺈن ذﻟــك ﯾــؤدي ﺣﺗﻣــﺎ 
  .اﻟﻣﺳطرة
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            رﻏﺑـــــــﺎت اﻟﻌـــــــﺎﻣﻠﯾن و ﺣﺎﺟـــــــﺎﺗﻬم اﻟﻧﻔﺳـــــــﯾﺔ و اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾ ـــــــﺔ  إﺷـــــــﺑﺎعﺗﺗﻣﺛـــــــل ﻫـــــــذﻩ اﻷﻫـــــــداف ﻓـــــــﻲ 
اﻟﺗطﻠﻌــﺎت اﻟﻣﺧﺗﻠﻔــﺔ ﻟﻠﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ، ﻗﺗﺻــﺎدﯾﺔ ، و ﺑﻬــذا ﻓــﺈدارة اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ ﺗﺳــﺎﻫم ﻓــﻲ ﺗﺣﻘﯾــق و اﻻ
و ﻛــذا ﺗــوﻓﯾر ظــروف  ﻋﻧــدﻣﺎ ﺗﺗــﯾﺢ اﻟﻔرﺻــﺔ أﻣــﺎﻣﻬم ﻟﻠﺗطــور و اﻟﺗﻘــدم ﻋﻧــدﻣﺎ ﯾﺻــﺑﺣون ﻣــؤﻫﻠﯾن ﻟﻠﺗرﻗﯾــﺔ، 
ﻟطﺎﻗـــﺎت و اﻟﺗﺑــذﯾر ﻓــﻲ ا اﻹﺳـــراف، ﻛﻣـــﺎ أﻧﻬــﺎ ﺗﺣــد ﻣــن 2ﻋﻣــل ﺟﯾــدة ﺗﺳــﺎﻋد ﻋﻠـــﻰ اﻷداء ﺑﺷــﻛل أﻓﺿــل 
ﻟﻠﻘـــوى اﻟﻌﺎﻣﻠـــﺔ، ﻣـــن ﺧـــﻼل ﺗـــوﻓﯾر ﺳﯾﺎﺳـــﺎت  اﻹﻧﺳـــﺎﻧﻲاﻟﺑﺷـــرﯾﺔ، و ﺗﻌﻣـــل ﻋﻠـــﻰ ﺗﻔـــﺎدي اﻻﺳـــﺗﺧدام ﻏﯾـــر 
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و    ﻣوﺿـوﻋﯾﺔ و ﻣدروﺳـﺔ، ﺑداﯾـﺔ ﺑـﺎﻟﺗوظﯾف اﻟﺟﯾـد ﻟﻠﻌﻧﺎﺻـر اﻟﻣﺗـوﻓرة ، و ﻣـﻧﺣﻬم ﺑـراﻣﺞ ﺗدرﯾﺑﯾـﺔ ﺟﯾـدة ،
  .ريوﺿﻊ ﺳﯾﺎﺳﺔ ﻋﺎدﻟﺔ ﻟﻸﺟور و اﻟﻌﻼوات ، و اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ رأس ﻣﺎﻟﻬﺎ اﻟﺑﺷ
وظــﺎﺋف  ﺑــﺄداءﺗﻘــوم  ﻓﺈﻧﻬــﺎاﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ، ﺑﺎﻟوﺻــول إﻟــﻰ اﻷﻫــداف اﻟﻣرﺟــوة  إدارةو ﺣﺗــﻰ ﺗﻘــوم 
  -: ﻣﺗﻌددة ﺳﻧﻌرﺿﻬﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ 
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اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ﻻﺣظﻧـﺎ أن ﻫﻧـﺎك  إدارة، و ﻟـﻺدارةﻟﻣﺧﺗﻠـف اﻟﺗﻌـﺎرﯾف اﻟﻣﻘدﻣـﺔ ﻣن ﺧﻼل ﻋرﺿﻧﺎ 
 –اﻟﺗوﺟﯾــﻪ  –اﻟﺗﻧظــﯾم  –اﻟﺗﺧطــﯾط  -: ، و اﻟﻣﺗﻣﺛﻠــﺔ ﻓــﻲ  إدارةﺔ ، ﺗﻘــوم ﺑﻬــﺎ أي ﺑﻌــض اﻟوظــﺎﺋف اﻟرﺋﯾﺳــﯾ
، و ﺑــــﺎﻟﻣوازاة ﻣــــﻊ ﻫــــذﻩ اﻟوظــــﺎﺋف ﻫﻧــــﺎك وظــــﺎﺋف اﻹدارﯾــــﺔاﻟرﻗﺎﺑــــﺔ، و ﻫــــﻲ ﻣــــﺎ ﯾﻌﺑــــر ﻋﻧﻬــــﺎ ﺑﺎﻟوظــــﺎﺋف 
 أﺧـــرىو      وظــﺎﺋف رﺋﯾﺳــﯾﺔ  إﻟـــﻰﻣﺗﺧﺻﺻــﺔ ﺗﻘــوم ﺑﻬـــﺎ إدارة اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ ، و اﻟﺗـــﻲ ﺗﻧﻘﺳــم ﺑــدورﻫﺎ 
  .ﺎول ﺗوﺿﯾﺣﻬﺎ ﻣن ﺧﻼل ﻫذا اﻟﻌﻧﺻرﻣﺳﺎﻋدة، ﺳﻧﺣ
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، و أﻫﻣﯾــﺔ ﺗﻔرﺿــﻬﺎ اﻟﺑﯾﺋــﺔ اﻟﻼﻣﺳــﺗﻘرة  اﻹدارةاﻟوظــﺎﺋف اﻟﺗــﻲ ﺗﻘــوم ﺑﻬــﺎ ﯾﻌﺗﺑــر اﻟﺗﺧطــﯾط ﻣــن أﻫــم 
ﺳﯾﺎﺳـﺎت و  ﺑﺈﻋـداداﻟﻌﻠﯾـﺎ ﺗﻘـوم  ﻓـﺎﻹدارة، 1اﻟﺗﻲ ﺗﺧﻠﻘﻬﺎ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﻣن أﺟـل اﻟﺣﺻـول ﻋﻠـﻰ ﻣﺧﺗﻠـف اﻟﻣـوارد 
اﻟﻣوﺿـوﻋﺔ، و ﻫـذﻩ اﻟﺧطـط ﺗﺗﺿـﻣن ﻣﺻـﺎدر اﻟﺣﺻـول ﻋﻠـﻰ  اﻷﻫـداف إﻟـﻰﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﺑﻐﯾﺔ اﻟوﺻـول ﺧطط 
اﻟﻣــوارد ، و ﻛﯾﻔﯾــﺔ ﺟﻠﺑﻬــﺎ ، و اﻟطــرق و اﻷﺳــﺎﻟﯾب اﻟﺗــﻲ ﯾــﺗم ﻋــن طرﯾﻘﻬــﺎ اﺳــﺗﺛﻣﺎر و ﺗﺣوﯾــل ﻫــذﻩ اﻟﻣــوارد 
، ﻋﻠــﻰ ﻋﻠــﻰ ﻣﺳــﺗوى اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ) ﻼث ﻣﺳــﺗوﯾﺎت ﺑﻔﺎﻋﻠﯾــﺔ ﻛﺑﯾــرة و ﺗﻛــﺎﻟﯾف ﻗﻠﯾﻠــﺔ ، و اﻟﺗﺧطــﯾط ﯾﺗﺿــﻣن ﺛــ
  (.وى اﻟﻘطﺎع ، ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﻘوﻣﻲﻣﺳﺗ
و      ، ﺗﻘــوم إدارة اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ ﺑوظﯾﻔــﺔ اﻟﺗﺧطــﯾط ، ﻋــن طرﯾــق ﺗﺣدﯾــد اﻷﻫــداف، و ﺑﺎﻟﻣﺛــل 
وﺿـﻊ اﻟﻣﻌـﺎﯾﯾر و ﺻـﯾﺎﻏﺔ اﻟﺧطـط ، و اﻟﺗﻧﺑـؤ ﺑـﺎﻟﺗﻐﯾرات اﻟﻣﺳـﺗﻘﺑﻠﯾﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘـﺔ ﺑـﺎﻟﻣوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ، ﻛﻣـﺎ ﺗﻘـوم 
  .2ﻋﻠﻰ اﻟوﺟﻪ اﻷﻣﺛل  ﺗﻧﻔﯾذ اﻷﻧﺷطﺔﺑوﺿﻊ اﻟﻘواﻋد اﻟﺗﻲ ﺗﺿﻣن ﺳﻼﻣﺔ 
إن اﻟﺣـدﯾث ﻋـن اﻟﺗﺧطـﯾط ﺑﻬـذا اﻟﻣﻌﻧـﻰ، ﯾﻘودﻧـﺎ إﻟـﻰ ﺗﺻـور أن ﻫـذﻩ اﻟﺗﻧظﯾﻣـﺎت ﻛﺑﯾـرة ﻣـن ﺣﯾـث 
اﻟﺣﺟـم، إذ أﻧـﻪ ﻓـﻲ اﻟﺗﻧظﯾﻣـﺎت اﻟﺻـﻐﯾرة أو اﻟﻣﺗوﺳـطﺔ، ﻻ ﯾﻛـون ﺿـرورﯾﺎ، وﺟـود ﻗﺳـم ﻣﺳـﺗﻘل ﻟﯾﻘـوم ﺑﻬـذﻩ 
                                                
ﻌﻠﻣﯾـﺔ ﻟﻠﻧﺷـر ، دار اﻟﻛﺗـب اﻟ 2، ﺳﻠﺳـﻠﺔ اﻹدارة ﻓـﻲ أﺳـﺑوع ، ع" اﻷﺳـس و اﻟوظـﺎﺋف –اﻹدارة :" اﯾﻬﺎب ﺻﺑﯾﺢ رزﯾق  - 1
  . 11، ص  1002و اﻟﺗوزﯾﻊ ، اﻟﻘﺎﻫرة ، 
ﻣﺣﻣد ﺳﯾد اﺣﻣد ﻋﺑد اﻟﻣﺗﻌﺎل ، ﻣراﺟﻌﺔ ، ﻋﺑد اﻟﻣﺣﺳن ﻋﺑد اﻟﻣﺣﺳن . ، ت "  إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ:" ﺟﺎري دﯾﺳﻠر  - 2
 .93، ص  3002، دار اﻟﻣرﺟﻊ، اﻟرﯾﺎض ، 8ﺟودة ، ط
ﺧﺻـــﺎﺋﯾﯾن ﻓـــﻲ ﻫـــذا اﻟوظﯾﻔــﺔ، ﺣﯾـــث ﯾـــﺗم ذﻟـــك ﻣــن طـــرف ﺻـــﺎﺣب اﻟﻌﻣـــل ﺷﺧﺻـــﯾﺎ، أو ﯾــﺗم اﻻﺳـــﺗﻌﺎﻧﺔ ﺑﺄ
اﻟﻣﺟـــﺎل أو ﻣﻛﺎﺗـــب ﻣﺣﺎﺳـــﺑﺔ، ﻣﻘﺎﺑـــل ﻣﺑﻠـــﻎ ﻣـــن اﻟﻣـــﺎل ﯾـــﺗم اﻻﺗﻔـــﺎق ﻋﻠﯾـــﻪ،  و ﺑﻬـــذا وﺿـــﻊ ﻣﺧطـــط ﻋﻣـــل 
  .اﻷﻫداف ، و ﺗﺣﻘﯾق ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻣﻌﯾﻧﺔ ﺑﺗﻛﻠﻔﺔ ﻣﺣددة و ﻓﻲ ﻓﺗرة زﻣﻧﯾﺔ ﻣﻘررةﻣﺳﺗﻘﺑﻠﻲ، ﺑﻐﯾﺔ اﻟوﺻول إﻟﻰ 
  
  : اﻟﺗﻧظﯾم – 2-1-4
واﻗــﻊ ﻋﻣﻠــﻲ  إﻟــﻰﺣوﯾــل ﻛــل ﻣــﺎ ﺧطــط ﻟــﻪ ﯾﻌﺗﺑــر اﻟﺗﻧظــﯾم اﻟوظﯾﻔــﺔ اﻟﻣﻛﻣﻠــﺔ ﻟﻠﺗﺧطــﯾط، ﺣﯾــث ﯾــﺗم ﺗ
ﻗﺎﺑــل ﻟﻠﺗﻧﻔﯾــذ، ﻓــﺎﻟﺗﻧظﯾم ﯾﻌﻣــل ﻋﻠــﻰ ﺗرﺟﻣــﺔ اﻟﺧطــﺔ إﻟــﻰ أﻧﺷــطﺔ ﺗﻌﻣــل ﻋﻠــﻰ ﺗﺣﻘﯾــق اﻟﻬــدف أو اﻷﻫــداف 
، ﻓﺎﻟﻣؤﺳﺳــﺎت اﻟﻣﺣﯾطــﺔ ﺑﻧــﺎ ﻟــم ﺗﻛــن ﻋﻠــﻰ اﻟﻧﺣــو ﻣﻧــذ ﺑــداﯾﺗﻬﺎ، ﺑــل ﺑــدأت ﻓــﻲ ﺷــﻛل  1اﻟﻣوﺿــوﻋﺔ ﻟﻠﺗﻧﻔﯾــذ 
 ﻓﺈﻧﻬــﺎو ﺑﻬــذا . 2...اﻟﺗﻐﯾﯾــر  أواﻻﻧﻛﻣــﺎش  ﻧﺗﯾﺟــﺔ ﻟﻌواﻣــل اﻟﻧﻣــو أو أﺧــرى أﺷــﻛﺎل إﻟــﻰﺑﺳــﯾط ﺛــم ﺗطــورت 
ﻣــرت ﺑﻌــدة ﺧطــوات و ذﻟــك ﺑﺗﺣدﯾــد اﻟﻬﯾﻛــل اﻟﺗﻧظﯾﻣــﻲ، ﺗﺣدﯾــد اﻟﻣﺳــؤوﻟﯾﺎت و اﻟﺳــﻠطﺎت اﻟﺗــﻲ ﯾﻣﻛــن أن 
ﺗﻣـــﺎرس ، اﻷدوار و اﻟﻣراﻛـــز اﻟﺗـــﻲ ﺗﺗﺿـــﻣﻧﻬﺎ ﻛـــل وﺣـــدة ﻣـــن وﺣـــدات اﻟﺗﻧظـــﯾم، و اﻟﻔـــرد أو اﻷﻓـــراد اﻟ ـــذﯾن 
  .ﯾﺷﻐﻠون ﻫذا اﻟﻬﯾﻛل ﻣن ﺣﯾث اﻟﻧوﻋﯾﺔ و اﻟﻌدد
 أﺟزاﺋـﻪ إﻟـﻰاﻟﻌﻣـل ، ﺣﯾـث ﯾﻘﺳـم  إطـﺎرﻫـذا اﻟﻬﯾﻛـل أو  ﺗﺄﺳـﯾساﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺗﺳﺎﻫم ﻓﻲ  إدارةو 
ﻓـــــﻲ اﻟﺧطـــــﺔ، و ﺗﺷــــﺗﻣل ﻫـــــذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾـــــﺔ ﻋﻠـــــﻰ ﺗوزﯾـــــﻊ  اﻟـــــواردة اﻷﻫــــداف إﻧﺟـــــﺎز، ﻗﺻـــــد ﺗﺳـــــﻬﯾل اﻹدارﯾــــﺔ
 ، ﺗﻔــوﯾض اﻟﺳــﻠطﺔ ﻟﻠﻣرؤوﺳــﯾن، ﺗوﺿــﯾﺢ ﻗﻧــوات اﻻﺗﺻــﺎل ﺑــﯾن اﻹدارات، ﺗﻛــوﯾن اﻷﻗﺳــﺎم و اﻟﻣﺳــؤوﻟﯾﺎت 
اﻟﻣرؤوﺳـــﯾن ﻟﺿـــﻣﺎن اﻟﺗﻧﻔﯾـــذ اﻟﺟﯾـــد  أﻋﻣـــﺎلاﻟﻌﻠﯾـــﺎ، و ﻛـــذﻟك اﻟﻌﻣـــل ﻋﻠـــﻰ اﻟﺗﻧﺳـــﯾق ﺑـــﯾن  اﻹدارةاﻟﻌﻣـــﺎل و 
  .3ﻟﻸﻋﻣﺎل و اﻷﻫداف اﻟﺗﻲ ﺗﺣﺗوﯾﻬﺎ اﻟﺧطﺔ 
  : اﻟﺗوﺟﯾﻪ – 3-1-4
ﻟﺗـﻲ ﺗﻌﻣـل ﻋﻠـﻰ ﺗﻔﻌﯾـل ﻧﺷـﺎط ، و ﻫـو اﻟوظﯾﻔـﺔ ااﻹدارﯾـﺔاﻟﺗوﺟﯾﻪ ﻫو اﻟوظﯾﻔﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ﻣن اﻟوظﺎﺋف 
  .ﻟوظﯾﻔﺔ اﻟﻘوة اﻟﻣﺣرﻛﺔ ﻟﻛﺎﻓﺔ اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻘوم ﺑﻬﺎ، و ﺗﺑﻘﻰ ﻫذﻩ ااﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﺗﺗﻣﯾـز ﻫــذﻩ اﻟوظﯾﻔــﺔ ﺑﺄﻧﻬــﺎ وظﯾﻔــﺔ ﻣرﻛﺑــﺔ، ﻛوﻧﻬــﺎ ﺗﺣﺗـوي ﻋﻠــﻰ اﻟﻌدﯾــد ﻣــن اﻷﻧﺷــطﺔ اﻟذﻫﻧﯾــﺔ اﻟﺗــﻲ 
ﺗﺗﻌﻠـــق ﺑﺷـــﻛل رﺋﯾﺳـــﻲ ﺑﺎﻟﺗﻌﺎﻣـــل ﻣـــﻊ اﻟﻌﻧﺻـــر اﻟﺑﺷـــري، و ﺗﻔﺎﻋﻼﺗـــﻪ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔـــﺔ و اﻟﻣﺗﻧوﻋـــﺔ، ﻓﺑﺎﻟﺗوﺟﯾـــﻪ ﯾـــﺗم 
اﻷﻋﻣــﺎل اﻟﻣوﻛﻠــﺔ إﻟــﯾﻬم ﺣﺳــب ﻟــواﺋﺢ اﻟﻌﻣــل و اﻟﺗﻌﻠﯾﻣــﺎت اﻟﺗــﻲ ﺗﺣﻛــم ﻛﯾﻔﯾــﺔ ﺗﻧﻔﯾــذ  إﻟــﻰاﻟﻣرؤوﺳــﯾن  إرﺷــﺎد
أﻋﻣﺎﻟﻬم، و وﻓق ﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻣﻌﺗﻣدة و ﺗﻔﺳﯾر ﻣﺎ ﻗد ﯾﺻـﻌب ﻋﻠـﯾﻬم ﻓﻬﻣـﻪ ﻓـﻲ ﻫـذا اﻟﻣﺟـﺎل ﺑطرﯾﻘـﺔ 
  .4ﻻ ﺗﺗﻌﺎرض ﻣﻊ أﻫداف اﻟﺗﻧظﯾم 
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  : اﻟرﻗﺎﺑﺔ - 4-1 -4
و        ﻣـﺎ ﻫـو ﻣﺧطـط ﻟـﻪ، ﺗؤﺳس ﻫذﻩ اﻟوظﯾﻔﺔ ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟرﻗﺎﺑﺔ ﻟﻠﺗﺄﻛد ﻣن ﺳﯾر اﻷﺣـداث وﻓـق 
اﻟﻣــــوارد  ﻹدارةاﻟﻌﻠﯾــــﺎ، و اﺳﺗﺷــــﺎرﯾﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳــــﺑﺔ  ﻟــــﻺدارةﻫــــﻲ ﻋﻣﻠﯾــــﺔ دﯾﻧﺎﻣﯾﻛﯾــــﺔ و ﻣﺳــــﺗﻣرة، ﺗﻧﻔﯾذﯾــــﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳــــﺑﺔ 
، و  اﻷﻫـداف إﻧﺟـﺎزاﻟﺗﻧظﯾﻣﯾـﺔ ﺑﻣـﺎ ﯾﺗﻔـق ﻣـﻊ  اﻷﻧﺷطﺔ، و ﺗﻌدﯾل اﻷداءاﻟﺑﺷرﯾﺔ ، ﺣﯾث ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ 
و         ﻋﻠـــﻰ ﺣـــد اﻟﺳـــواء، و ﻋﻠـــﻰ ﻣـــوارد اﻟﻣﻌﻠوﻣـــﺎت ﺗﻛـــون اﻟرﻗﺎﺑـــﺔ ﻋﻠـــﻰ اﻟﻣـــوارد اﻟﻣﺎدﯾـــﺔ و اﻟﺑﺷـــرﯾﺔ 
ﻣن ﻧﺷـــﺎطﻬﺎ اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷـــرﯾﺔ، ﻓﯾﺗﺿــ إدارة أﻣـــﺎاﻟﻌﻠﯾــﺎ ،  اﻹدارة، ﻫــذا ﻓﯾﻣـــﺎ ﯾﺧــص 1اﻟﻣــوارد اﻟﻣﺎﻟﯾــﺔ أﯾﺿـــﺎ 
وﺿــﻊ اﻟﻣﻌــﺎﯾﯾر اﻟرﻗﺎﺑﯾــﺔ، و اﺗﺧــﺎذ اﻹﺟــراءات اﻟﺗﺻــﺣﯾﺣﯾﺔ ﻓــﻲ ﺣــﺎل وﺟــود اﻧﺣراﻓــﺎت ﻓــﻲ اﻷداء اﻟﻔﻌﻠــﻲ 
  . 2دت اﺧﺗﻼﻻت ﻓﻲ اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟرﻗﺎﺑﯾﺔ ﻓﻲ ﺣد ذاﺗﻬﺎ ﻣﺎ وﺟ إذاﻟﻸﻓراد، أو ﺣﺗﻰ 
  . 3: و ﺗﺑرز ﺿرورة اﻟرﻗﺎﺑﺔ، ﺣﯾن ﺗﺗوﻓر أﺳﺑﺎب ﺗؤدي إﻟﯾﻬﺎ و ﯾﻣﻛن ذﻛر ﻣﺎ ﯾﻠﻲ 
 .اﻹدارﯾﺔ ﻛﺑر ﺣﺟم اﻟﻣؤﺳﺳﺎت و ﺗﻧوع ﻧﺷﺎطﺎﺗﻬﺎ و ﺗﻌﻘد أﻧﻣﺎطﻬﺎ  
ﻛوﻧﻬﺎ ﺗﻔﯾد ﻓﻲ ﺗﻘﻠﯾل ﻓرص اﻟﺧطﺄ ﻓـﻲ اﻟﺣﻛـم ﻋﻠـﻰ اﻟﻣـوظﻔﯾن ﻣـن ﺧـﻼل ﻣﺗﺎﺑﻌـﺔ و ﺗﻘﯾـﯾم  
 . اﻷداء
 .اﻟﻣرﻛزﯾﺔ  اﻹدارةاﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ  أداءﻛﻣﺎ ﺗﻔﯾد ﻓﻲ ﻣراﺟﻌﺔ  
و               و ﺗﻌـدﯾل أو ﺗطـوﯾر اﻟﺧطـط  اﻹﻧﺗـﺎجو ﻣﻌـدﻻت  اﻷداءو ﺗﻔﯾد ﻓﻲ ﺗﻘﯾﯾم  
 .اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت
  
  : اﻟوظﺎﺋف اﻟﻣﺗﺧﺻﺻﺔ -2-4
ﻛﻣــﺎ ﺳــﺑﻘت  –ن ﻗﺳــﻣﯾ إﻟــﻰاﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ  إدارةﺗﻧﻘﺳــم اﻟوظــﺎﺋف اﻟﻣﺗﺧﺻﺻــﺔ اﻟﺗــﻲ ﺗﻘــوم ﺑﻬــﺎ 
  .4: و ﻫﻣﺎ  –ذﻟك  إﻟﻰ اﻹﺷﺎرة
 .اﻟوظﺎﺋف اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ  
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  : اﻟوظﺎﺋف اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ  - 1 – 2 -4
اﻟﻛﺷـف ﻋـن اﻟﻣﻌﻠوﻣـﺎت وﺛﯾﻘـﺔ اﻟﺻـﻠﺔ  ﺑـﺈﺟراءاﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ  إدارةﺣﯾث ﺗﻘوم :  ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻌﻣل -أ
ذ ﺗﻘـوم ﺑﺗﺣدﯾـد ﺛـﻼث ﻋﻧﺎﺻـر أﺳﺎﺳـﯾﺔ و ﻫـﻲ ، إ1و اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣل، و اﻟﻣﺗﻌﻠﻘـﺔ ﺑـﻪ، و اﻟﻣﺗطﻠﺑـﺔ ﻹﻧﺟـﺎزﻩ 
، و اﻟﺗـﻲ ﺗﺗﺿـﻣن اﻟﻧﺗـﺎﺋﺞ اﻟﻣﺗرﺗﺑـﺔ ﻋـن ﺗﻧﻔﯾـذ ﻫـذا اﻟﻌﻣـل ﺳـواء ﺳـﻠﻊ أو  tuP tuOﻓﺧرﺟﺎت اﻟﻌﻣل  - 2: 
ﺧرﺟـﺎت، ﻣ، و ﻫـﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾـﺎت اﻟﺗﻧﻔﯾذﯾـﺔ اﻟﺗـﻲ ﺗـﺗم ﺗﺣﻘﯾﻘـﺎ ﻟﻠﻧﺗـﺎﺋﺞ أو اﻟ zehcaTاﻟﻌﻣـل  أﻧﺷـطﺔ -ﺧـدﻣﺎت، 
، و اﻟـذي ﯾﻣﺛـل اﻟﻣـوارد اﻟﻼزﻣـﺔ ﻟﻠﻘﯾـﺎم ﺑﺎﻷﻧﺷـطﺔ و  tuP nIﻣـدﺧﻼت اﻟﻌﻣـل  –أﻣـﺎ اﻟﻌﻧﺻـر اﻟﺛﺎﻟـث ﻓﻬـو 
  .و ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ و ﺣﺗﻰ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ، ﻫذﻩ اﻟﻣوارد ﺗﻛون ﻣﺎدﯾﺔ و ﺑﺷرﯾﺔ  إﻧﺗﺎج اﻟﻣﺧرﺟﺎت
و    اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ﻓــﻲ اﻟﺣﺻـول ﻋﻠــﻰ اﻟﺑﯾﺎﻧــﺎت  إدارةﻓﺗﺣﻠﯾـل اﻟﻌﻣــل ﻫـو اﻟوﺳــﯾﻠﺔ اﻟﺗـﻲ ﺗﺳــﺎﻋد 
ﻋـن طرﯾـق اﻟﻣﻼﺣظـﺔ و اﻟدراﺳـﺔ اﻟﻌﻠﻣﯾـﺔ، و أﯾﺿـﺎ ﺗﺣدﯾـد  اﻟﺣﻘـﺎﺋق و اﻟﻣﻌﻠوﻣـﺎت اﻟﺧﺎﺻـﺔ ﺑطﺑﯾﻌـﺔ اﻟﻌﻣـل
، إذ أن 3ﻣــن ﻧﺎﺣﯾــﺔ و درﺟــﺔ اﻟﻛﻔــﺎءة أو اﻟﻣﺳــؤوﻟﯾﺔ ﻣــن ﻧﺎﺣﯾــﺔ أﺧــرى  اﻟواﺟﺑــﺎت اﻟﺗــﻲ ﺗﺣﺗوﯾﻬــﺎ اﻟوظــﺎﺋف 
اﻟﻘﯾـﺎم ﺑﺗﺣﻠﯾـل اﻟوظـﺎﺋف، ﺑﺗﺟﺳـﯾد ﻓـﻲ ﻣﻠﺧـص ﯾﻌﺑـر ﻋﻧـﻪ ﺑﺗﻘرﯾـر دﻗﯾـق ﯾﺗﺿـﻣن ﻛـل ﻣـﺎ ﯾﺗﻌﻠـق ﺑﺎﻟوظﯾﻔـﺔ و 
و ﻫـو ﻣـﺎ ﺳـﻧﺗﻧﺎوﻟﻪ ﻓـﻲ   ﺷـﺎﻏﻠﻬﺎ، و ﻫـو ﻣـﺎ ﯾﻌـرف ﺑﺗوﺻـﯾف اﻟوظﯾﻔـﺔ،  اﻟﺷروط اﻟﺗﻲ ﯾﺟب أن ﺗﺗـوﻓر ﻓـﻲ
  .اﻟﻔﺻل اﻟﻣواﻟﻲ 
  :ﺗﺿﻣن ﻫذﻩ اﻟوظﯾﻔﺔ ﻋﻣﻠﯾﺗﯾن أﺳﺎﺳﯾﺗﯾن ﻫﻣﺎ ﺗ : اﻟﺗوظﯾف –ب 
اﻟﺗﻌﯾـــﯾن ، و ﻫـــو ﻣـــﺎ ﯾﻣﺛـــل اﻟﻔﺻـــل اﻟﺛﺎﻟـــث ﻓـــﻲ  إﻟـــﻰاﻻﺳـــﺗﻘطﺎب و اﻻﺧﺗﯾـــﺎر اﻟﻣﻬﻧـــﻲ، إﺿـــﺎﻓﺔ 
  .ﺑﺈﺳﻬﺎباﻟدراﺳﺔ ، ﺣﯾث ﺳﯾﺗم ﺷرح ﻫذﻩ اﻟوظﯾﻔﺔ 
و ﺗﻬـــﺗم ﻫـــذﻩ اﻟوظﯾﻔـــﺔ ﺑﺗﺣدﯾــد اﻟﻘﯾﻣـــﺔ و اﻷﻫﻣﯾـــﺔ اﻟﻧﺳـــﺑﯾﺔ ﻟﻛـــل  - : ﺻــﻣﯾم ﻫﯾﻛـــل اﻷﺟــورﺗ -ج
وظﯾﻔﺔ أو ﻋﻣل ، و ﺗﺣدﯾد اﻷﺟر اﻟﺧﺎص ﺑﻬﺎ ، ﻛﻣـﺎ ﺗﻬـﺗم ﺑـﺈدارة ﺳـﻠﯾﻣﺔ ﻟﻧظـﺎم اﻷﺟـور، ﺣﺗـﻰ ﯾـﺗم ﺿـﻣﺎن 
 ﻣﻘﺎﺑـل ﺳـﻠﯾم ﻟﻠﻘـﯾم و اﻷﻫﻣﯾـﺎت اﻟﻣﺧﺗﻠﻔـﺔ ﻟﻠوظـﺎﺋف اﻟﻣﺗﺎﺣـﺔ، و ﻫـذا طﺑﻘـﺎ ﻟطـرق ﻣﻌﯾﻧـﺔ، ﻓـﻲ ﺣـﯾن ﻧﺟـد أن
، و ﯾﻣﻛـــن ﺗﺣﻔﯾـــز اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠـــﻰ أداﺋﻬـــم اﻟﻔـــردي أو  4اﻟﺣــواﻓز ﺗﻣﺛـــل ﻣـــﻧﺢ ﻣﻘﺎﺑــل ﻋـــﺎدل ﻟـــﻸداء اﻟﻣﺗﻣﯾــز 
اﻟﺟﻣـــﺎﻋﻲ، ﻓﺗظﻬـــر ﺑـــذﻟك اﻟﺣـــواﻓز اﻟﻔردﯾـــﺔ و اﻟﺟﻣﺎﻋﯾـــﺔ ، اﻟﻣﺎدﯾـــﺔ أو اﻟﻣﻌﻧوﯾـــﺔ ، ﻛﻣـــﺎ ﻧﺟـــد ﺣـــواﻓز ﻋﻠـــﻰ 
  .ﺑﺎﻟﻣردودﯾﺔ أو اﻟﻔواﺋد أداء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻛل، و ﻫو ﻣﺎ ﯾﻌرف  أﺳﺎس
  
  
  :  ﻣزاﯾﺎ و ﺧدﻣﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗﺻﻣﯾم أﻧظﻣﺔ -د
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 .714 – 614، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق ، ص ص "  إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ: " ﻲ اﻟﺳﻠﻣﻲ ﻋﻠ - 2
،  31، ﺳﻠﺳﻠﺔ ﻋﻠم اﻟﻧﻔس ، ع1، م ﻣﺣﻣد رﺟب اﻟﺑﯾوﻣﻲ ، ط"  ﻋﻠم اﻟﻧﻔس اﻟﺻﻧﺎﻋﻲ:" ﻛﺎﻣل ﻣﺣﻣد ﻣﺣﻣد ﻋوﯾﺿﺔ  - 3
 . 72، ص  6991دار اﻟﻛﺗب اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ، ﻟﺑﻧﺎن ، 
 . 92ﺑق ، ص ، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎ"  اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ةإدار :" أﺣﻣد ﻣﺎﻫر  - 4
ﺣﯾـــث ﺗﻘـــوم اﻟﻣؤﺳﺳـــﺎت ﺑﻣـــﻧﺢ ﻣواردﻫـــﺎ اﻟﺑﺷـــرﯾﺔ ﻣزاﯾـــﺎ ﻣﻌﯾﻧـــﺔ ﻛﺎﻟﻣﻌﺎﺷـــﺎت و اﻟﺗﺄﻣﯾﻧـــﺎت اﻟﺧﺎﺻـــﺔ 
ﻛﻣـــﺎ ﺗﻬـــﺗم أﯾﺿـــﺎ ﺑﺗﻘـــدﯾم ﺧـــدﻣﺎت ﻟﻠﻌـــﺎﻣﻠﯾن ﻓـــﻲ ﺷـــﻛل ﺧـــدﻣﺎت ﻣﺎﻟﯾـــﺔ، ... ﺑـــﺎﻟﻣرض و اﻟﻌﺟـــز و اﻟﺑطﺎﻟ ـــﺔ 
اﺻــــﻼت و ﻏﯾرﻫـــﺎ ، و ﺗﻘــــﻊ و اﻟﻣو  اﻹﺳـــﻛﺎناﺟﺗﻣﺎﻋﯾـــﺔ ، رﯾﺎﺿـــﯾﺔ و ﻗﺎﻧوﻧﯾــــﺔ ، و ﻗـــد ﯾﺗﺟـــﺎوز ذﻟــــك إﻟـــﻰ 
  .اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺣﯾث ﺗوﻛل إﻟﯾﻬﺎ ﻫذﻩ اﻟﻣﻬﻣﺔ إدارةﻋﻠﻰ ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻛل ذﻟك 
   -: (اﻟﺗدرﯾب ) اﻟﺗﻛوﯾن  -ﻫـ 
ﺗﻣــﺎرس ﻣﻌظــم اﻟﻣؤﺳﺳــﺎت أﻧﺷــطﺔ اﻟﺗــدرﯾب ﺑﻐﯾــﺔ رﻓــﻊ ﻛﻔــﺎءة و ﻣﻌــﺎرف اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن ﺑﻬــﺎ، و ﺗوﺟﯾــﻪ 
ﺳــﺗﻧﺎد ﻋﻠــﻰ اﻟﺧطــﺔ اﻟﻣوﺿــوﻋﺔ ﻣﺳــﺑﻘﺎ، ﺣﯾــث ﻣﻌﯾﻧــﺔ، و ﯾــﺗم ذﻟــك ﺑﺎﻻو وظــﺎﺋف  أﻋﻣــﺎلاﺗﺟﺎﻫــﺎﺗﻬم ﻧﺣــو 
ﺗﺣدد ﺑﻬﺎ اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻷﻓراد ﻟﻠﺗدرﯾب، و اﻷﺳﺎﻟﯾب و اﻟطرق  اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟـذﻟك، و اﻷﻣـﺎﻛن اﻟﺗـﻲ ﺳـﺗﺟري ﺑﻬـﺎ 
  .ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾن، ﻛﻣﺎ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ  ﺗﻘﯾﯾم ﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾب اﻟﻣﻘﺗرﺣﺔ و اﻟﻣﻌﻣول ﺑﻬﺎ 
  : ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء -و
 1:ﻋﻠﻣﯾـﺔ ﻣﺧﺗﻠﻔـﺔ ﻣﺛـل  أﺳـﺎﻟﯾبﻣوظﻔﯾﻬـﺎ، و ﯾـﺗم ذﻟـك وﻓـق  داءأﺗﻬﺗم ﻛل اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺗﻘرﯾﺑﺎ ﺑﺗﻘﯾﯾم 
طرﯾﻘــﺔ اﻟﺗﻘﯾــﯾم ﺑﺑﺣــث اﻟﺻــﻔﺎت أو اﻟﺧﺻــﺎﺋص، طرﯾﻘــﺔ اﻟﺗرﺗﯾــب اﻟﺑﺳــﯾط، طرﯾﻘــﺔ اﻟﻣﻘﺎرﻧــﺔ ﺑــﯾن اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن ، 
  ...و طرﯾﻘﺔ اﻟوﻗﺎﺋﻊ اﻟﺣرﺟﺔ اﻹﺟﺑﺎري، طرﯾﻘﺔ اﻻﺧﺗﯾﺎر اﻹﺟﺑﺎريطرﯾﻘﺔ اﻟﺗوزﯾﻊ 
ﺑﺎﺷـرون ﺑﻐـض اﻟﺗﻌـرف ﻋﻠـﻰ اﻟﻛﻔـﺎءة اﻟﻌﺎﻣـﺔ ﻟﻠﻌـﺎﻣﻠﯾن ، و و ﻏﺎﻟﺑﺎ ﻣﺎ ﯾﻘوم ﺑﺎﻟﺗﻘﯾﯾم ، اﻟرؤﺳـﺎء اﻟﻣ
  .اﻹﻧﺟﺎزأو  اﻷداءﺑﻐرض اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ أوﺟﻪ اﻟﻘﺻور ﻓﻲ 
  :  ﺗﺧطﯾط اﻟﻣﺳﺎر اﻟوظﯾﻔﻲ -ي
و ﻓﯾــﻪ ﯾــﺗم اﻟﺗﺧطــﯾط ﻟﻠﺗﺣرﻛــﺎت اﻟوظﯾﻔﯾــﺔ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔــﺔ ﻟﻠﻌــﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳــﺔ و ﺧﺎﺻــﺔ ﻣــﺎ ﺗﻌﻠــق ﻣﻧﻬــﺎ 
اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ﺑﺣﺎﺟـﺔ ﻟﻠﺗﻌـرف  إدارةو ﻫـذا ﻣـﺎ ﯾﺟﻌـل ... (.اﻟﺗﻛـوﯾن ) ﺑﺎﻟﻧﻘل و اﻟﺗﺣوﯾل، اﻟﺗرﻗﯾﺔ اﻟﺗدرﯾب 
  .ﻋﻠﻰ ﻧﻘﺎط اﻟﻘوة و اﻟﺿﻌف ﻟدى اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  
  : اﻟوظﺎﺋف اﻟﻣﺳﺎﻋدة - 2 – 2 -4
اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ﺑﺎﻟﺗﻧظﯾﻣـﺎت، ﻓﻬـﻲ ﺗﻘـوم ﺑوظـﺎﺋف  إدارةﺑﺎﻟﻣﻘﺎﺑل ﻟﻠوظﺎﺋف اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ اﻟﺗـﻲ ﺗﻘـوم ﺑﻬـﺎ 




  : اﻟﻌﻼﻗﺎت ﻣﻊ اﻟﻧﻘﺎﺑﺎت -أ
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اﻟﻣــــوارد اﻟﺑﺷــــرﯾﺔ اﻟﺷــــﻛﺎوى اﻟﻣﻘدﻣــــﺔ ﻣــــن اﻟﻌﻣــــﺎل، و اﻟﻧزاﻋــــﺎت اﻟﻌﻣﺎﻟﯾــــﺔ،  إدارةو ﺗﻌــــﺎﻟﺞ ﺧﻼﻟﻬــــﺎ 
 اﻹدارة، و ﺑـذﻟك ﺗﻛـون ﺣﻠﻘـﺔ وﺻـل ﺑـﯾن اﻟﻌﻣـﺎل و ﻣﻣﺛﻠـﯾﻬم و ...ﻗﺿـﺎﯾﺎ اﻟﻔﺻـل ﻣـن اﻟﺧدﻣـﺔ، و اﻟﺗﺄدﯾـب 
  .اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  :  نأﻣن و ﺳﻼﻣﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾ -ب
و     اﻷﻣن و ﺣﻣﺎﯾـﺔ ﺳـﻼﻣﺔ اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن، و اﻟﺻـﺣﺔ  ﺑﺈﺟراءاتو ﯾﺗم ﺧﻼل ﻫذﻩ اﻟوظﯾﻔﺔ اﻻﻫﺗﻣﺎم 
  .اﻻﺗﺟﺎﻫﺎت اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ اﻟﺳﻠﯾﻣﺔ ﻟﻬم
   :ﺳﺎﻋﺎت وﺟداول اﻟﻌﻣل -ج
و   اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ، ﺑﺗﺣدﯾـد ﺳـﺎﻋﺎت اﻟﻌﻣـل، أوﻗـﺎت اﻟﻌطـل ،  إدارةﺗـﺗم ﻫـذﻩ اﻟوظﯾﻔـﺔ ﺣـﯾن ﺗﻘـوم 
ﻧظـﺎم ﯾﻧﺎﺳــب طﺑﯾﻌـﺔ ﻋﻣـل اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ ، و ﻧظــﺎم اﻟﻘـواﻧﯾن اﻟﺳـﺎﺋدة ﻓـﻲ اﻟدوﻟــﺔ، و اﻟراﺣـﺔ و اﻻﺟـﺎزات، وﻓﻘـﺎ ﻟ
ﻣﺣﺎوﻟﺔ وﺿﻊ ﻧظﺎم ﯾﻛﻔل ﻛﻔﺎءة اﻟﻌﻣـل ، و ﯾﻣـﻧﺢ اﻟرﺿـﺎ و اﻟﻘﺑـول ﻟﻠﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠـﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳـﺔ ، و 
  .ﻫذا ﺑﻣراﻋﺎة اﻟﺗﻐﯾرات و اﻟﺿﻐوط اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ اﻟﻣﻣﻛﻧﺔ
  
  :   ﻓﻲ اﻟﺟزاﺋر  إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ -5
و    و اﻟرﻓــﺎﻩ، اﻟﺟزاﺋــر ﻣﻧــذ اﻻﺳــﺗﻘﻼل أﻓﻛــﺎرا ﻣﺣــددة،و اﺗﺑﻌــت ﻣﺳــﺎرا ﻣﻌﯾﻧــﺎ ﻟﺑﻠــوغ اﻟﺗﻧﻣﯾــﺔ ﺗﺑﻧــت 
ﺗــوﻓﯾر اﻟﻌﻣــل ﻟﻛــل ﻓــرد ﻣــن أﻓــراد اﻟﻣﺟﺗﻣــﻊ ، ﻓﻛـــﺎن ﻛــل ﺷــﻲء ﺗﻘرﯾﺑــﺎ ﯾــﺗم ﻣــن ﺧــﻼل اﻟﺗﺧطــﯾط اﻟﻣرﻛـــزي 
  .ﻟﻼﻗﺗﺻﺎد ﻛوﺣدة ﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ ﻣوﺟﻬﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﻣﻠﻬﺎ ﻟﺧدﻣﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ
ﻗﺎﻣـــــت اﻟﺟزاﺋـــــر ﺑوﺿـــــﻊ ﻣﺧططـــــﺎت، اﻗﺗﺿـــــﻰ (  9891إﻟـــــﻰ  5691) و ﺧــــﻼل ﺗﻠـــــك اﻟﻣرﺣﻠـــــﺔ 
ﻓﻛﺎﻧــت  ،ﺑﻣوﺟﺑﻬـﺎ اﺳــﺗﯾراد ﻣﺻــﺎﻧﻊ ﺟــﺎﻫزة، ﻣــﻊ أﻧﻣـﺎط اﻹدارة و اﻟﺗﺳــﯾﯾر، دون اﻟــﺗﻣﻌن ﻓﯾﻬــﺎ أو ﺗﻣﺣﯾﺻــﻬﺎ 
اﻟﻣﺳـﺗﺧدﻣﯾن و  إدارة، ﻓﻔﻲ ﺑﻌـض اﻟﻣؤﺳﺳـﺎت ﯾطﻠـق ﻋﻠﯾﻬـﺎ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ، ﺗﺳﻣﻰ ﺑﻣﺳﻣﯾﺎت ﻋدﯾدة  إدارة
، ﻓﻛـﺎن ﻋﻣﻠﻬـﺎ ﯾﻘﺗﺻـر ﻋﻠـﻰ أﻋﻣـﺎل ﺗﻧﻔﯾذﯾـﺔ و أﻋﻣـﺎل ...اﻟﻌﺎﻣﻠـﺔ اﻷﻓـراد أو ﻣﺻـﻠﺣﺔ اﻟﻘـوى إدارة أﺧرىﻓﻲ 
    . 1... روﺗﯾﻧﯾﺔ ، ﻛﺿﺑط أوﻗﺎت اﻟﻌﻣل، و أوﻗﺎت اﻟدﺧول و اﻻﻧﺻراف
واﻟﯾـــوم ﻓـــﺎﻟﺟزاﺋر ﻛﺑ ـــﺎﻗﻲ اﻟـــدول اﻟﻧﺎﻣﯾـــﺔ ﺗرﯾـــد اﻟﻠﺣـــﺎق ﺑﺎﻟرﻛـــب ﺑﻌـــد أن أﻧﻬﻛﺗﻬـــﺎ ﻗـــوى اﻻﺳـــﺗﻐﻼل 
ﻟﺑﺷـرﯾﺔ واﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾـﺔ اﻟﺗـﻲ ﺗﻣﺗﻠﻛﻬـﺎ ، وﻋﻠـﻰ ذﻟــك واﻟﺗﺑﻌﯾـﺔ ، ﻓﻬـﻲ ﺗرﯾـد ﺳـﺑﺎق اﻟـزﻣن ﺑﺎﻹﻣﻛﺎﻧﯾـﺎت اﻟﻣﺎدﯾــﺔ وا
ﻓـﺈن دور إدارة اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ اﻟﺗـﻲ ﻛﺎﻧـت ﺑـﺎﻷﻣس ﻣﺛﻠﻬـﺎ ﻣﺛـل اﻟﻧﻘﺎﺑـﺔ ﺗﺣـدﻫﺎ آﻟﯾـﺎت اﻟﻧظـﺎم اﻟﻘـدﯾم ، أﻟﻘــﻲ 
    2: ف اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ ﻫداﻋﻠﻰ ﻋﺎﺗﻘﻬﺎ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﺗﺣﻘﯾق اﻷ
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،  اﻹﻧﺗﺎﺟﯾـــﺔاﻟﻛﻔﺎﯾـــﺔ ورﻓـــﻊ اﻟـــوطﻧﻲ ﯾﻣـــر ﺑﻣرﺣﻠـــﺔ ﻫﺎﻣـــﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾـــق اﻟﺗﻧﻣﯾـــﺔ  اﻻﻗﺗﺻـــﺎدﻟﻣـــﺎ ﻛـــﺎن  .1
ﻣﺧﺗﻠـــف اﻟﻣﺷـــﺎرﯾﻊ اﻟﺗﻧﻣوﯾـــﺔ ، ﻓـــﺈن ﺗﺣﻘﯾـــق ﻫـــذﻩ اﻷﻫـــداف ﯾﺳـــﺗﻠزم ﺟﻬـــدا وﻋﻣـــﻼ ﻣوﺟﻬـــﺎ ﻟﺗﺧطـــﯾط  وإ ﻧﺟـــﺎح
اﻟﻧﺷﺎط اﻹﻧﺗﺎﺟﻲ ، وﺣﺷد اﻟﺟﻬود اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻟوﺿﻌﻬﺎ ﻣوﺿﻊ اﻟﺗﻧﻔﯾذ ، وﻧظـرا ﻟﻠـﻧﻘص اﻟﻣﻠﺣـوظ ﻓـﻲ اﻟﻛﻔـﺎءات 
اﻟﺑﺷــرﯾﺔ ، اﻟﺗﺧطــﯾط ﻟﻠﻘــوى اﻟﻌﺎﻣﻠــﺔ ﻟﺿــﻣﺎن ﻹدارة اﻟﻣــوارد  ﺔاﻟرﺋﯾﺳــﯾاﻟﺑﺷــرﯾﺔ اﻟﻣدرﯾــﺔ ،ﻓﺳــﺗﻛون ﻣــن اﻟﻣﻬــﺎم 
  .اﻟﺑﺷري اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ   واﻟوﺻول ﺑﻬﺎ إﻟﻰ ﻣﺳﺗوى رأس اﻟﻣﺎل  اﻷﻣﺛل اﻻﺳﺗﺧدامإﺳﺗﺧﺎﻣﻬﺎ 
إذ ﺑﺎﻟﺗﺧطﯾط ﻧﺳﺗطﯾﻊ أن ﻧﻌﺑـﺊ اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ﻟﻣﻘﺎﺑﻠـﺔ اﻟﺣﺎﺟـﺎت اﻟﻣﺗﻌـددة اﻟﺗـﻲ ﺗﺣﺗﺎﺟﻬـﺎ اﻟﺧطـط 
، ﺣﯾـث ﻧﺟـد  اﻻﻗﺗﺻـﺎدﯾﺔدﻻ ﻓـﻲ ﻣﺧﺗﻠـف اﻟﻘطﺎﻋـﺎت ﻓﺑﺎﻟﺗﺧطﯾط ﺗوزع اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ﺗوزﯾﻌـﺎ ﻋـﺎ1اﻟﺗﻧﻣوﯾﺔ 
أن ﻫﻧﺎك ﻣن اﻟﻣوارد ﻣﺎ ﯾﻔوق اﻟﺣﺎﺟﺔ اﻟﻌددﯾﺔ ، إﻻ أﻧﻬـﺎ ﺗﺷـﻛو ﻣـن ﺳـوء اﻟﺗوزﯾـﻊ واﻟﺗﺄﻫﯾـل وﻧوﻋﯾـﺔ اﻟطﻠـب 
ﻋﻠﯾﻬـــﺎ ، ﻓﻬـــﻲ ﺗﻔﺗﻘـــد ﻟﻠرؤﯾـــﺔ اﻟﻣﺳـــﺗﻘﺑﻠﯾﺔ ﻟﻼﺣﺗﯾﺎﺟـــﺎت ، واﻟﺗﺧطـــﯾط ﻟﻬـــﺎ ﯾﻛـــون ﺧـــﻼل اﻟﻣوازﻧـــﺎت اﻟﺳـــﻧوﯾﺔ 
  [.ﺗﺧطﯾط ﻗﺻﯾر اﻟﻣدع ]
ارة اﻟﻣـــوارد اﻟﺑﺷـــرﯾﺔ دورا ﻛﺑﯾـــرا ﻓـــﻲ اﻟﺣﻔـــﺎظ ﻋـــل ﺧﯾـــر اﻟﻌﻼﻗـــﺎت اﻟﻌﻣﺎﻟﯾـــﺔ أو أﻣﻣـــﺗن  ﺗﻠﻌـــب إد .2
ﺧﯾـر اﻟـﻧظم واﻟﺳﯾﺎﺳـﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻘـﺔ ﺑـﺎﻷﻓراد  إﯾﺟـﺎدﻋﻼﻗﺎت ﻟﻠﻌﻣل ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ، ﻛﻣﺎ ﻧﺟـدﻫﺎ ﻣﺳـؤوﻟﺔ ﻋﻠـﻰ 
 ﻋن ﻛل ﻣﺎ ﯾﻬﯾن ﺗﻠك اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ  اﻻﺑﺗﻌﺎد اﻟﺗﻲ ﺗؤﻣن ﺑﺈﻧﺳﺎﻧﯾﺔ اﻹﻧﺳﺎن ، و
ﺑﻘواﻋــد  اﻻﻟﺗــزامﺗﻧﻣﯾــﺔ روح ﻟــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ ﻓــﻲ اﻟــدول اﻟﻧﺎﻣﯾــﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣــل ﻋﻠــﻰ ﯾـز دور إدارة  اوﯾﺗﻣ .3
، وﺗﻘﯾ ــــﯾم اﻟﺟﻬــــود ﺗﻘﯾﯾﻣــــﺎ ﯾﻧﺑــــﻊ إدراك اﻟﻌــــﺎﻣﻠﯾن ﺑﻣﺳــــؤوﻟﯾﺎﺗﻬم ﻧﺣــــو اﻟﻌﻣــــل، وﺗﺷــــﺟﯾﻊ وﺳــــﺎﺋل اﻟﻧﻘــــد اﻟ ــــذاﺗﻲ
  .2 اﻻﻗﺗﺻﺎد واﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ،ﻣﺑﺎﺷرة ﻋﻠﻰ اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ ذﻟك اﻟﻣﺳﺗوى اﻟرﻓﯾﻊ ﻣن اﻟروح اﻟﻌﻣﺎﻟﯾﺔ 
ﻊ اﻟﺗﻘﻠﯾدي ﻣﺎزال ﯾﺳود اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻓﻲ اﻟدول اﻟﻧﺎﻣﯾﺔ ، وﻻﺗـزال إدارة اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ﺗﻣﺛـل ﻓﺈن اﻟطﺎﺑ اوﻫﻛذ
ﻋﺎﺋﻘﺎ ﻛﺑﯾرا أﻣﺎم اﻟﺗﻐﯾﯾرات اﻟﺗـﻲ ﺣـدﺛت ﻓـﻲ اﻷﻧظﻣـﺔ واﻷﺑﻧﯾـﺔ اﻷﺧـرى ، اﻟﺗـﻲ ﻻ ﻣﺣﺎﻟـﺔ ﺗﺗـﺄﺛر ﺑـﻧﻣط اﻹدارة  
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  : ﺗﻣﻬﯾد
اﻟﻘــرن اﻟﺗﺎﺳــﻊ ﻋﺷــر واﻟﻘــرن اﻟﻌﺷــرﯾن  اﺧــرﻟﻘـد أدى ازدﯾــﺎد ﺣﺟــم اﻟﻣﻧظﻣــﺎت اﻟﺻــﻧﺎﻋﯾﺔ ، ﻓــﻲ أو  -
ﺻﻌوﺑﺔ ﺗﺳﯾﯾرﻫﺎ ، ﺣﯾث ظﻬرت اﻟﺣﺎﺟﺔ اﻟﻣﺎﺳﺔ إﻟـﻰ وﺿـﻊ ﻣﺑـﺎدئ ﻣﻌﯾﻧـﺔ ﻟﺗﻧظﯾﻣﻬـﺎ وﺗﺳـﯾﯾرﻫﺎ وإ دارﺗﻬـﺎ إﻟﻰ 
ﻓرﯾـد : )راﺣﻬم ﻟﻧظرﯾـﺎت وﻣﺑـﺎدئ ﻓـﻲ اﻟﺗﻧظـﯾم واﻹدارة ك ﺑﻌـض اﻟﻣﻔﻛـرﯾن ، ﺑـﺎﻗﺗ ، وﻓـﻲ ﺗﻠـك اﻟﻔﺗـرات ظﻬـر
ﻣـﺎﻛس )ﻓرﻧﺳـﺎ و ﻓـﻲ  (ﻫﻧـري ﻓـﺎﯾول)،  اﻷﻣرﯾﻛﯾـﺔﻓـﻲ اﻟوﻻﯾـﺎت اﻟﻣﺗﺣـدة (إﻟﺗون ﻣﺎﯾو)،(  وﻧﺳﻠو ﺗﯾﻠر كرﯾ
إﻻ أﻧﻬــﺎ ﺗﺑﻘــﻰ ﺣﺗــﻰ ﯾوﻣﻧــﺎ ﻫــذا  ﻓــﻲ أﻟﻣﺎﻧﯾــﺎ ، وﻏﯾــرﻫم ، ورﻏــم اﻟﻧﻘــﺎﺋص اﻟﺗــﻲ ﺷــﺎﺑت ﺑﻛــل ﻧظرﯾــﺔ ،(  ﻓﯾﺑــر
  ...ﻣﺎ ، ﻛﻣﺎ ﺗﺑﻘﻰ ﻋﺑﺎرة ﻋن ﻣداﺧل أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟدراﺳﺔ اﻟﺗﻧظﯾم واﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  ﻓﻌﺎﻟﺔ إﻟﻰ ﺣد
ﻧﺎ ﺑﻘـدر ﻛﺑﯾـر وﺳﻧﺣﺎول ﻋرض ﺑﻌض اﻟﻧظرﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﻧراﻫـﺎ أﺳﺎﺳـﯾﺔ وﻣﻠﺣـﺔ ،ﻛوﻧﻬـﺎ ﺗﻣـس ﻣوﺿـوﻋ
، وﯾﺟـب اﻟﺗـذﻛﯾر أﻧﻧـﺎ ﻟﺳـﻧﺎ ﺑﺻـدد ﺗﻘـدﯾم وﺻـف ﻣﻔﺻـل ﻟﻛـل ﻧظرﯾـﺔ ، ﻟﻛـن اﻟﻔـرض ﻣـن ذﻛرﻫـﺎ ﻫـو اﻹﻣـﺎم 
ﻛﯾﻔﯾـﺎت  و       ﺑﻌﻧﺎﺻرﻫﺎ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ، ﻣﻊ ﻣﺣﺎوﻟﺔ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠـﻰ ﻣﻛﺎﻧـﺔ اﻟﻌﻧﺻـر اﻟﺑﺷـري ﻓـﻲ ﻛـل ﻣﻧﻬـﺎ ، 
ﻧظرﯾــﺔ اﻟﻌﻼﻗــﺎت اﻹﻧﺳــﺎﻧﻲ  اﻟﺗوظﯾــف ﻓﯾﻬــﺎ دور إﻫﻣــﺎل ﻣــﺎ ﯾﺟــب وﯾﻔﯾــد ، وﻫــذﻩ اﻟﻧظرﯾــﺎت اﻟﺑﯾروﻗراطﯾــﺔ ،
  .إﻟﻰ ﻣدﺧل اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ  إﺿﺎﻓﺔ،ﻧظرﯾﺔ دواﻓﻊ اﻟﻌﻣل وﻧظرﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ، 
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أول ﻣــن اﻫﺗﻣــﺎم ﺑﺎﻟﺳــﻠوك اﻹﻧﺳــﺎﻧﻲ ﻓــﻲ اﻟﻌﻣــل ، ﻓــﻲ ﺑداﯾــﺔ اﻟﻘــرن اﻟﺗﺎﺳــﻊ ﻋﺷــر ، (  ﺗﯾﻠــر)ﯾﻌﺗﺑــر 
، إذ ﻛـــﺎن أول ﻣـــن ﻧـــﺎدى ﺑﺎﻟﻌﻧﺎﯾـــﺔ ﺑظـــروف اﻟﻌﻣـــل  ﻣـــن ﺣﯾـــث أﻧـــﻪ أﺷـــﺎر إﻟـــﻰ أﻫﻣﯾـــﺔ اﻟﻌﻧﺻـــر اﻟﺑﺷـــري
اﻟﺻـــرﯾﺢ ﺑﻘﯾﻣـــﺔ اﻹﻧﺳـــﺎن ﻓـــﻲ  اﻻﻋﺗـــرافﺛﺎﺑـــﺔ ﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾـــﺔ ، وﻛـــﺎن ﻋﻣﻠـــﻪ وﺟﻬـــدﻩ ﺑﻣوﺷـــروطﻪ ﻟرﻓـــﻊ اﻟﻛﻔﺎﯾـــ
  .اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ 
ﺑداﯾـﺔ ،ﺑدراﺳــﺔ ﻣـد ﺗـﺄﺛﯾر اﻟﺷــروط اﻟﻔردﯾـﺔ ﻋﻠــﻰ ﻣـردود اﻹﻧﺗـﺎج ،وﻛﺎﻧــت ﻣﺷـﻛﻠﺗﻪ ﻫــﻲ ( ﺗﯾﻠـر)إﻫـﺗم 
ﻣﺛــل ﻟﻠطﺎﻗـــﺎت اﻟﺟﺳــدﯾﺔ ﻟﻸﻓـــراد ، وإ ﯾﺟــﺎد ﺳـــﺑﯾل ﯾﺗــﯾﺢ اﻟﺗﻧظـــﯾم اﻟﻌﻠﻣــﻲ  ﻟﻠﻌﻣـــل ﻓـــﻲ ﻛﯾﻔﯾــﺔ  اﻻﺳـــﺗﻐﻼل اﻷ
 ﻋـن ﻣﺑـﺎدئ ﺗﻛﻔـل إﯾﺟـﺎد ﺗﻧظـﯾم اﻟﻣؤﺳﺳـﺎت ، وﻓـﻲ ﻧﻔـس اﻟوﻗـت وﺟـد ﻧﻔﺳـﻪ أﻣـﺎم ﺣـﺎﺟز ﺟدﯾـد ﻫـو اﻟﺑﺣـث 
ﻓﻛــﺎن ﻟــﻪ وﻟﻔرﯾـــق اﻟﺑﺣــث ﻣــﺎ أراد وﺗـــم  1إداري ﻟﻠﺗﻧظﯾﻣــﺎت ، ﻋﻛــس ﻣــﺎ ﻛـــﺎن ﺳــﺎﺋدا ﻓــﻲ إدارة اﻟﻣؤﺳﺳـــﺎت 
   -: ﺑﻧﻔس اﻟﻌﻧوان ،وﻫﻲ ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ  1191اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﻛﺗﺎﺑﻪ اﻟﻣﻧﺷور ﺳﻧﺔ  ﻹدارةاوﺿﻊ ﻣﺑﺎدئ 
  -:  ﺿرورة ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﻌﻣل ﻓردﯾﺎ -
، اﻟﻌﺎﻣـل اﻵﺧـر اﻟـذي ﯾﺷـﺗﻐل ﺑﺟـوارﻩ ﯾﻧﻔذ ﻛل ﻋﺎﻣل ﻣﻬﺎم ﺧﺎﺻـﺔ ﻣﺧﺗﻠﻔـﺔ ﻋـن اﻟﻣﻬـﺎم اﻟﺗـﻲ ﯾﻧﻔـذﻫﺎ
ﺻـد إﻟﻐـﺎء اﻟﺣرﻛـﺎت وﯾﺗم ﺗﺻﻣﯾم ﻣراﻛز اﻟﻌﻣل ﺑﺷـﻛل ﺗﻛـوﯾن ﻫـذﻩ اﻷﺧﯾـرة ﻣﺑﺎﻋـدة ﻋـن ﺑﻌﺿـﻬﺎ اﻟـﺑﻌض ،ﻗ
اﻷﺟـرة ﺑﺎﻹﻧﺗـﺎج  وارﺗﺑـﺎطﻏﯾر اﻟﺿرورﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﻣﺎل ﺧﻼل اﻟﻌﻣل ، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻛﺎﻧـت ﻓﻛـرة اﻟﻌﻣـل ﺑﺎﻟﻘطﻌـﺔ ، 
  .، وﻫو ﻣﺎ ﯾﺟﺳدﻩ اﻟﻣﺑدأ اﻟﺛﺎﻧﻲ 
  :  ﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل -
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ﻛﺎن اﻟﻬدف ﻣن ﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣـل اﻟﻘﺿـﺎء ﻋﻠـﻰ اﻟوﻗـت اﻟﺿـﺎﺋﻊ ﻓـﻲ اﻟﻌﻣـل ، ﺣﯾـث ﯾـرى أﻧـﻪ ﯾﺟـب أن 
ﺣﯾـث أن اﻟﻣﻬـﺎم اﻟﻣﺟـزأة ﺑﺷـﻛل ﻛﺑﯾـر ﺗﺳـﻣﺢ .ﻓﻲ ﻣرﻛز اﻟﻌﻣـل اﻟﻘﻠﯾﻠـﺔ ﺑﻘـدر اﻹﻣﻛـﺎن ﺗﻛون ﻋدد اﻟﻧﺷﺎطﺎت 
  . ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣطﻠوب  رﻟﻠﻌﻣﺎل ﺗﻌﻠﻣﻬﺎ ﺑﺳرﻋﺔ ﻛﺑﯾرة ،ﺣﺗﻰ إن ﻛﺎن ﻻ ﯾوﻓ
  :اﻟوﺻف اﻟدﻗﯾق ﻟﻠﻣرﻛز -
ﯾــﺗم ﺗﻘــدﯾم وﺻــف ﻣﻔﺿــل ﻟﻠﻌﻣــل اﻟواﺟــب ﺗﻧﻔﯾــذﻩ ﻓــﻲ ﻣرﻛــز ﻣﻌــﻲ ،وﻫــو وﺻــف ﯾﺳــﻣﺢ ﻓــﻲ ﻛــل 
ﻟﺗــﻲ ﯾﻘــوم ﺑﻬــﺎ اﻟﻌﺎﻣــل ﺑﻛوﻧﻬــﺎ ﻣواﻓﻘــﺔ أم ﻻ ،ﻟﻠﻣﻌــﺎﯾﯾر اﻟﻣﺳــطرة ،ﻛﻣــﺎ ﯾــﺗم أﯾﺿــﺎ ﻟﺣظــﺔ ﺑﻣراﻗﺑــﺔ اﻟﺣرﻛــﺎت ا
  .ﻣراﻗﺑﺔ ﺗﺳﻠﺳل ﻫذﻩ اﻟﺣرﻛﺎت 
  :  اﻟﺗﺧطﯾط -
دون  ﻓﺑﺎﻟﺗﺧطﯾط ﯾﺗم ﺗﺣدﯾد ﺗﻔﺎﺻﯾل ﻛل اﻟﻣﻬﺎم اﻟواﺟب ﺗﻧﻔﯾذﻫﺎ ﻣن طرف اﻟﻌﺎﻣـل ، ﺗﺣدﯾـد ا دﻗﯾﻘـﺎ
  .إﻫﻣﺎل أي ﺟﺎﻧﺑﻬﺎ ، ﻣﻊ ﺗﺣدﯾد اﻷﻫداف اﻟﻣرﺟوة 
  : اﺗﺟﺎﻩ اﻻﺗﺻﺎﻻتﻧظﯾم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و ﺗ -
ﯾـــﺗم ﺗﻧظـــﯾم اﻟﻣؤﺳﺳـــﺔ وﻓـــق ﻣﺑـــدأ ﯾﻔﺻـــل ﺑـــﯾن ﻣﻬـــﺎم اﻹدارة وﻣﻬـــﺎم اﻟﻌﻣـــﺎل ، ﺣﯾـــث ﺗﻛـــون اﻹدارة 
ﻣﺻدر اﻟﺳﻠطﺔ وﺻﻧﻊ اﻟﻘرار ،ﺗﺧطط ﺗوﺟـﻪ ﺗﻧظـﯾم وﺗراﻗـب ،ﻓـﻲ ﺣـﯾن ﯾﻘـوم اﻟﻌﺎﻣـل ﺑﺎﻟﺗﻧﻔﯾـذ ، وﺗﻛـون ﺑـذﻟك 
  1اﻻﺗﺻﺎﻻت ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن اﻷﻋﻠﻰ إﻟﻰ اﻷﺳﻔل 
دا ﻛﻠﯾــﺎ ﻋﻠــﻰ ﺗﻘﺳــﯾم اﻟﻌﻣــل ،وﻗﯾــﺎس اﻟﺣرﻛــﺔ واﻟــزﻣن اﻟﻠــذان ﯾﺗطﻠﺑﺎﻧﻬﻣــﺎ ﯾﻌﺗﻣــد إﻋﺗﻣــﺎ ( ﺗﯾﻠــر)ﻛــﺎن 
اﻟﻌﻣل ، وﻋﻠﯾﻪ ﻓﺈﻧﻪ ﻛﺎن ﯾﺷﺗرط  ﺗﺣدﯾد اﻟﻌﻣل ﺑدﻗـﺔ ﻣﺗﻧﺎﻫﯾـﺔ ،وأﯾﺿـﺎ ﺗﺣدﯾـد اﻟـزﻣن اﻟـذي ﺳﯾﺳـﺗﻐرق إﻧﺗـﺎج 
  . 2وﺣدة ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻣن طرف اﻟﻌﺎﻣل  
ج ، وﺑﺄﻗــل اﻟــذي ﻛــﺎن ﺗﯾﻠــر ﯾﺳــﻌﻰ ﻟﺗﺣﻘﯾﻘــﻪ ، ﻫــو اﻟوﺻــول إﻟــﻰ أﻛﺑــر ﻗــدر ﻣــن اﻹﻧﺗــﺎإن اﻟﻬــدف 
اﻟﻘـــوة  ظﯾـــف اﻟﻌﺎﻣــل اﻟﻣﻧﺎﺳـــب ﻟﻘدراﺗــﻪ ،ﻫـــذﻩ اﻷﺧﯾــرة ﺗﻣﺛﻠﻬـــﺎو اﻟﺗﻛــﺎﻟﯾف وﯾﺗﺟﺳـــد ذﻟــك ﻓـــﻲ اﻟﺗرﻛﯾــز ﻋﻠـــﻰ ﺗ
، واﻟﻛﻔــﺎءة اﻟﻔﻧﯾــﺔ اﻟﺗـﻲ ﯾﻛﺗﺳــﺑﻬﺎ ﻣـن اﻟﺗﻛــوﯾن اﻟــذي ﯾﺗﻠﻘـﺎﻩ ،  وذﻟــك  ﻗﺻــد  (اﻟﻔﯾزﯾﻘﯾـﺔ )اﻟﺑدﻧﯾــﺔ  اﻟﻌﺿـﻠﯾﺔ و
اﻹدارة ﺗﻌﻣــل ﻋﻠــﻰ ﺗﺣﻔﯾــزﻩ ﻣﺎدﯾــﺎ ، وﻋﻧــد ﺣﺻــول ذﻟــك ﻓــﺈن  . 3إﻋطــﺎء اﻟﻔــرد إﻣﻛﺎﻧﯾــﺔ اﻟﻌﻣــل ﻟﻣــدة طوﯾﻠــﺔ
اﻟﻌﻣـﺎل ﻋﻧـد ﻗﯾـﺎﻣﻬم  ﺑﺎﻟﻌﻣـل  ﯾﺷـدد ﻋﻠـﻰ ﻣراﻗﺑـﺔ( ﺗﯾﻠـر)ﻓـﺈن  اﺑﺷـﻛل أﻓﺿـل ، ﺑـﺎﻟﻣوازاة ﻣـﻊ ﻛـل ﻫـذ ﻟـﻸداء
اﻟﺗوظﯾـف ﻓـﻲ ﻫـذﻩ اﻟﻧظرﯾـﺔ  ﯾﺗﻛﺎﺳـﻠوا ، وﺗﺗﺣﻘـق ﺑـذﻟك اﻟزﯾـﺎدة ﻓـﻲ اﻹﻧﺗـﺎج ، وﻋﻠﯾـﻪ ﻓـﺈن ﻻ وﻛـل ذﻟـك ﺣﺗـﻰ
أﻓﺿـل اﻟﻣـوارد اﻟﻣﺗﺎﺣـﺔ واﻟﺗـﻲ ﻟﻬـﺎ ﻗـوة ﺑدﻧﯾـﺔ ﻛﺑﯾـرة ، ﻣـﻊ  راﺧﺗﯾـﺎ اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن وﺻف اﻟﻣرﻛـز  ﺑدﻗـﺔ  و ﺗﺗم
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اﻟﺑﺷــري ﻣــن اﻟﺗﻛــﺎﻟﯾف اﻟﺛﻘﯾﻠــﺔ اﻟﺗــﻲ ﺗﺗﺣﻣﻠﻬــﺎ اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ ، وﻋﻠــﻰ ذﻟــك وﺟــب ﺧﻔﺿــﻬﺎ إﻟــﻰ اﻋﺗﺑــﺎر اﻟﻌﻧﺻــر 
  . أدﻧﻰ ﺣد ﻣﻣﻛن 
  
   : (ﻋﻣوﻣﯾﺔ اﻹدارة )ﻣدرﺳﺔ اﻟﺗﻛوﯾن اﻹداري  –2
ﻟـــﻺدارة اﻟﺗـــﻲ ﺗوﺟـــد ﻓـــﻲ ﺟﻣﯾـــﻊ  ﺎدئﻣﺑـــﻫـــذﻩ اﻟﻣدرﺳـــﺔ وﻗـــد ﻗـــﺎم ﺑﺗﻘـــدﯾم أرﺑﻌـــﺔ  راﺋـــدﯾﻌﺗﺑـــر ﻓـــﺎﯾول 
ﻛــﺎن ﻧﺷــﺎطﻬﺎ ﻓــﻲ اﻟﻣﺟﺗﻣــﻊ ، ﻫــذﻩ اﻟﻣﺑــﺎدئ ﺗﻛــون ﻣرﻧــﺔ ﺣﺳــب ﺣﺎﻟــﺔ اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ وﯾﺣــددﻫﺎ  اﻟﻣؤﺳﺳــﺎت أﯾــﺎ
  -: 1ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ  ( ﻋﺑد اﷲ ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟرﺣﻣﺎن)اﻟدﻛﺗور 
وﯾﻘـــوم ﻫـــذا اﻟﻣﺑـــدأ ﺣﺳـــب زﯾـــﺎدة اﻟﺗﺧﺻـــص اﻟـــذي ﯾﻌـــد أﻣـــرا ﺿـــرورﯾﺎ ،  -:  ﺗﻘﺳـــﯾم اﻟﻌﻣـــل -
  .اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  وﻣطﻠﺑﺎ أﺳﺎﺳﯾﺎ داﺧل
وﻫﻣﺎ ﻣرﺗﺑطﺎن ، وﯾﻘﺻـد ﺑﺎﻟﺳـﻠطﺔ ﻫﻧـﺎ ، اﻟﺳـﻠطﺔ اﻟرﺳـﻣﯾﺔ اﻟﺗـﻲ ﺗﻣـد :  اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔو اﻟﺳﻠطﺔ  -
 .اﻟﻣدﯾرﯾن ﺑﺎﻟﻘوة اﻟرﺳﻣﯾﺔ واﻟﺗﻧﻔﯾذﯾﺔ وﺗﺣﻣل اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ 
اﻟﻘواﻋــد واﻟــﻧظم واﻟﻠــواﺋﺢ وﻟﻌﻣــل ﻋﻠــﻰ إطﺎﻋــﺔ اﻷواﻣــر اﻟرﺳــﻣﯾﺔ  اﺣﺗــراموﯾﺷــﻣل ذﻟــك :  اﻟﻧظــﺎم -
 .وﺗطﺑﯾق اﻟﺟزاءات 
إﻟــﻰ أن اﻟﻔــرد داﺧــل اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ ﯾﺗﻠﻘــﻰ اﻷواﻣــر ﻣــن رﺋﯾﺳــﻪ اﻟﻣﺑــدأ  اوﯾﺷــﯾر ﻫــذ:  اﻷﻣــروﺣــدة  -
 .اﻟﻣﺑﺎﺷر ﻓﻘط 
ﻻﺑـد وأن ﺗـرﺗﺑط اﻷﻧﺷـطﺔ ﻋﺎﻣـﺔ ﺑﺧطـﺔ واﺣـدة وﻧﺣـو ﺗﺣﻘﯾـق ﻫـدف ﻣﺣــدد ، :  وﺣـدة اﻟﺗوﺟﯾـﻪ -
 . وﯾطﺑق ﻋﻠﻰ ﺟﻣﯾﻊ اﻷﻗﺳﺎم اﻟداﺧﻠﯾﺔ واﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ 
اﻟﻔردﯾــﺔ واﻟﺷﺧﺻــﯾﺔ ﯾﺟــب أن ﺗوﺟــﻪ اﻟﻣﺑــدأ إﻟــﻰ أن اﻟﻔــرد وﻣﺻــﺎﻟﺣﺔ ﯾﻘﺻــد ﺑﻬــذا :  اﻟﺧﺿــوع -
ﻟﺧدﻣـﺔ اﻟﺻـﺎﻟﺢ اﻟﻌـﺎم ، وﯾﺟـب ﻋﻠـﻰ اﻹدارة اﻟﺗوﻗﯾـف ﺑـﯾن اﻟﻣﺻـﺎﻟﺢ اﻟﻌـﺎم ،ﯾﺟـب ﻋـل اﻹدارة اﻟﺗوﻓﯾـق ﺑـﯾن 
 .اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﻔردﯾﺔ واﻟﻌﺎﻣﺔ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ وﺟود ﺗﻌﺎرض ﺑﯾﻧﻬﻣﺎ 
وأﺳﺎﺳــﻲ ﻟﻠﻘﯾــﺎم ﺑﺎﻷﻋﻣــﺎل واﻟﻣﻬــﺎم  ﻣــن ﺗــواﻓر ﻫــذا  اﻟﻣﺑــدأ ﻛﻌﻧﺻــر ﻋــﺎدل ﻻﺑــد -:  اﻟﻣﻛﺎﻓــﺄة -
 .ﻲ ﺗوﺟﻪ ﻟﻸﻓراد ﻣن ﻗﺑل اﻹدارة ﺗاﻟ
ﯾﺟـب ﺗرﻛﯾــز اﻟﺳـﻠطﺔ ﺑﺻـورة ﻣرﻛزﯾــﺔ ﺣﺗـﻰ ﯾــﺗم ﺗﻧﻔﯾـذ اﻷﻓﻌــﺎل واﻷواﻣـر ، وذﻟــك  -: اﻟﻣرﻛزﯾـﺔ -
 .ﺣﺳب اﻟظروف اﻟواﻗﻌﯾﺔ وﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف اﻟﻌﺎﻣﺔ 
ﺑـﻪ ﻋﻧــد ﺗﺣدﯾـد اﻟﻌﻼﻗــﺔ  اﻻﻟﺗـزامﯾﺟــب  ﯾﻛـون ﻣـن اﻷﻋﻠــﻰ إﻟـﻰ اﻷﺳـﻔل ، و-:  ﺗـدرج اﻟﺳـﻠطﺔ -
 .ن اﻟرؤﺳﺎء اﻟﻣﻬﻧﯾﺔ واﻹدارﯾﺔ ﺑﯾ
ﯾﻘﺻــد ﺑــﻪ ﺗﺣدﯾــد أﻣـﺎﻛن ﻋﻣــل اﻷﻓــراد ، ووﺿــﻊ اﻷﺷــﯾﺎء اﻟﻣﺎدﯾــﺔ،وﺗرﺗﺑﻬﺎ   (:اﻟﻧظــﺎم )اﻟﺗرﺗﯾـب  -
 ﺑﻬم أو اﻟﺣﺻول ﻋﻠﯾﻬﺎ ﺑﺳرﻋﺔ  اﻻﺗﺻﺎلﺣﺗﻰ ﯾﺳﻬل 
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ﯾﺟب ﺗﺣدﯾد اﻟﻌﻼﻗـﺔ ﺑـﯾن اﻷﻓـراد اﻟﻣرؤوﺳـﯾن واﻟرؤﺳـﺎء ﻋـن طرﯾـق ﻣﺑـدأ اﻟﻣﺳـﺎواة :  اﻟﻣﺳﺎواة -
 .ﺑﺗﻧﻔﯾذ اﻟﻣﻬﺎم ﺑﺻورة ﻣﺣددة ودﻗﯾﻘﺔ  ﻓﻲ اﻟﻌﻣل واﻟﻘﯾﺎم اﻻﺧﺗﻼف وﻋﻠﻰ أﺳﺎس
ﻫـــذا اﻟﻣﺑـــدأ ﻋﻠـــﻰ ﺿـــرورة ﺛﺑـــﺎت اﻷﻓـــراد ﻓـــﻲ أﻣـــﺎﻛن أﻋﻣـــﺎﻟﻬم ﺑﻘـــدر  ﯾرﻛـــز :  ﺛﺑ ـــﺎت اﻷﻓ ـــراد -
 .اﻻﻣﻛﺎن ﻟﻌﺎﻣل اﻟﺧﺑرة، و اﻟﺗﺧﺻص و اﻟﺗدرﯾب و ﻗﻠﺔ اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف 
ﯾﺟب أن ﺗﺗﺳم ﻛـل ﻣـن اﻟﺧﺻـﺎﺋص اﻟﻔردﯾـﺔ ﻟﻠﻌـﺎﻣﻠﯾن أو اﻹدارﯾـﺔ ﺑـروح اﻻﺑﺗﻛـﺎر، و  : اﻻﺑﺗﻛﺎر -
  .و ﺗﻧﻔﯾذﻫﺎ ﺑﺻورة ﻋﺎﻣﺔ اﻷﻫدافذﻟك ﻣن أﺟل وﺿﻊ اﻟﺧطط و 
و   أﻛـد ﻫـذا اﻟﻣﺑـدأ ﻋﻠـﻰ أﻫﻣﯾـﺔ وﺟـود ﻋﻧﺻـر اﻟﺗﻌـﺎون و اﻟﺗﻧﺳـﯾق ﺑـﯾن اﻷﻓـراد : روح اﻟﺗﻌـﺎون -
  .اﻟﻌﻣل ﺑروح اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ و زﯾﺎدة ﻋﻧﺎﺻر اﻻﺗﺻﺎل ﺑﯾﻧﻬم
و  اﻹداريﺎﻟﻣـدﯾر اﻟﻌﻠﯾـﺎ و اﻻﻫﺗﻣـﺎم ﺑ اﻹدارةﻣرﻛـزة ﻋﻠـﻰ دراﺳـﺔ ( ﻫﻧري ﻓﺎﯾول) أﺑﺣﺎثءت ﺎﻟﻘد ﺟ
  .و اﻟﺗﻧﻔﯾذﯾﺔ اﻟدﻧﯾﺎ اﻹدارﯾﺔإﻟﻰ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت و اﻟﺗﻧﻔﯾذﯾﺔ، ﺛم ﺗﺗدرج ﻣن اﻟﻘﻣﺔ  اﻹدارة
، إذ ﯾؤﻛــد اﻟﺗرﺗﯾــبﻓــﺎﯾول  ﺗﺗﺟﺳــد ﺣــﯾن ﯾﺗﺣــدث ﻋــن ﻣﺑــدأ أﻣــﺎ ﻓﯾﻣــﺎ ﯾﺧــص اﻟﺗوظﯾــف، ﻓــﺈن ﻓﻛــرة 
ب وﺿــﻊ ، ﯾﺟــﻌﻣــل ﻓــﻲ اﻟزﻣــﺎن واﻟﻣﻛــﺎن اﻟﻣﻧﺎﺳــﺑﯾن، وﺑﺻــﻔﺔ ﺧﺎﺻــﺔوﻣــواد اﻟﻋﻠــﻰ ﺿــرورة وﺟــود اﻷﻓــراد 
ﺎﺋﺻـﻪ اﻟﺗـﻲ ﺗﺗﻣﺛـل ﻓـﻲ اﻟﺧﺑـرة اﻧطﻼﻗـﺎ ﻣـن وﺟـود ﺗواﻓـق ﺑـﯾن ﺧﺻاﻟﺷﺧص اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻓﻲ اﻟﻣﻛـﺎن اﻟﻣﻧﺎﺳـب ،
، ﯾرﻛــز ﻋﻠــﻰ اﻟﺗــدرﯾب ﻣــن ﻓﺗــرة ﻷﺧــرى اﻟﻌﻠﻣﯾــﺔ واﻟﻘــدرة اﻟﻔﻧﯾــﺔ ،ﻣﺗطﻠﺑــﺎت اﻟﻌﻣــل اﻟــذي ﺳــﯾﻘوم ﺑﺈﻧﺟــﺎزﻩ ،ﻛﻣــﺎ
  .ﺎم اﻟﻣﺳﻧدة إﻟﯾﻬم ﺑﺎﻟﺷﻛل اﻟﻣرﻏوب اﻟﻣﻬ أداءوﻫذا ﺣﺗﻰ ﯾﺗم ﺗﻣﻛﯾﻧﻬم ﻣن 
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و راﺋــدﻫﺎ ،  ﻣؤﺳﺳــﻬﺎ(  ﻣــﺎﻛس ﻓﯾﺑــر)ﻫــذﻩ اﻟﻧظرﯾــﺔ ﻓــﻲ ﺑداﯾــﺔ اﻟﻘــرن اﻟﻌﺷــرﯾن ، وﯾﻌﺗﺑــر  تظﻬــر 
 ﻓﯾﺑـر ﻣـﺎﻛس)،وﻗد ﺣـﺎول  اﻷداءﺗﺄﺛﯾرﻩ ﻓﻲ  ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت ،و ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻹداريﻛﺎن اﻟﻬدف ﻣﻧﻬﺎ وﺻف اﻟﺟﻬﺎز 
ﺑـﯾن ﻣﺧﺗﻠـف اﻷﺟﻬـزة اﻹدارﯾـﺔ ، ﺑﻐﯾـﺔ ﯾﻣﻛن ﻣن ﺧﻼﻟﻪ إﺟـراء اﻟﻣﻘﺎرﻧـﺔ  ﻧﻣوذج اﻗﺗراح ﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ ﺗﻘدﯾم و(
  .ﻓﻌﺎل ،وﻫو ﻣﺎ ﯾﻌرف ﺑﺎﻟﻧﻣوذج اﻟﻣﺛﺎﻟﻲ  إدارياﻟوﺻول إﻟﻰ ﺟﻬﺎز 
ﯾﻘـــوم ﻫـــذا اﻟﻧﻣـــوذج ﺑﺗﺣدﯾـــد ﻧﻣـــط اﻟﺳـــﻠوك ﻓـــﻲ اﻟﺗﻧظـــﯾم ،ﻣـــن ﺧـــﻼل وﺿـــﻊ ﻣﺟﻣوﻋـــﺔ ﻣـــن اﻟﻣﺑـــدأ 
أﺳـس ﻋﻠـم اﻟـﻧﻔس )ﻓـﻲ ﻛﺗﺎﺑـﺔ ( ﻣﺻطﻔﻰ ﻋﺷـوري)ﺧﺻﺎﺋص اﻟﺑﯾروﻗراطﯾﺔ وأوردﻫﺎ  اﻟﺧﺎﺻﺔ ، اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺛل 
  1:ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو اﻟﻣواﻟﻲ  ( ﺻﻧﺎﻋﻲ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  اﻟ
اﻋﺗﻣﺎد ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻘواﻋد اﻟﻣﺟردة ﻓﻲ ﺗﻧظـﯾم اﻟﻌﻼﻗـﺎت ﺑـﯾن اﻟﻣﺷـرﻓﯾن واﻟﻣﻧﻔـذﯾن واﻟرؤﺳـﺎء  
ﺗﻘـوم ﻫـذﻩ اﻟﻘواﻋـد ﻋﻠـﻰ أي أﺳـﺎس ﺷﺧﺻـﻲ ﯾﻔـﺗﺢ اﻟﻣﺟـﺎل ﻟﺗـﺄﺛﯾر اﻟﻌواﻣـل اﻟذاﺗﯾـﺔ  ﺑﺣﯾـث ﻻ واﻟﻣرؤوﺳـﯾن ،
  .ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم 
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 .ﺗﺣدﯾد اﻟﺣﻘوق واﻟواﺟﺑﺎت وﺗوزﯾﻊ اﻟﻣراﻛز واﻷدوار  وﺟود ﺗﻘﺳﯾم ﻣﻧظم ﻟﻠﻌﻣل ﻋﻠﻰ أﺳﺎس 
وﺿﻊ ﻫﯾﻛل ﻧظﺎﻣﻲ ﯾﺣدد اﻟوظﺎﺋف واﻟﻣراﻛز وﻓـق ﺗﺳﻠﺳـل ﻫرﻣـﻲ ،ﺣﯾـث ﯾﺿـﻣن ﻫـذا اﻟﻬﯾﻛـل  
 .ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻣراﻗﺑﺔ 
 أو اﻟﻣﺣﺎﺑــﺎةﻛﻔــﺎءة اﻷﻓــراد ﻓــﻲ وظــﺎﺋﻔﻬم ، و ﻟــﯾس ﺑﺣﺳــب اﻟﺗوظﯾــف واﻟﺗرﻗﯾــﺔ ﯾﻛوﻧــﺎن ﺣﺳــب  
 .ﺔ ﻏﯾرﻫﻣﺎ ﻣن اﻟﻌواﻣل اﻟﻼﻣوﺿوﻋﯾ اﻟﻘراﺑﺔ و
ﺑــــﯾن اﻟﻣﻠﻛﯾ ــــﺔ اﻟﻌﺎﻣــــﺔ واﻟﺧﺎﺻــــﺔ ،أي اﻟﺗﻔرﯾــــق ﺑــــﯾن ﻣﻠﻛﯾــــﺔ وﺳــــﺎﺋل اﻹﻧﺗــــﺎج واﻟﺗﻧظــــﯾم  اﻟﻔﺻــــل 
 (.اﻹدارة )واﻟﺗﺳﯾﯾر 
ﻋﻠــﻰ اﻟﻣﺳــﺗﻧدات ﺑﺣﯾــث ﺗﻌطــﻲ ﻟﻛــل ﻧــوع ﻣــن اﻻﺗﺻــﺎل ﺻــﺑﻐﺔ  اﻻﻋﺗﻣــﺎداﻟﺗرﻛﯾــز ﻋﻠــﻰ ،أو  
 .رﺳﻣﯾﺔ ،ﻣن اﻟﻣﻣﻛن اﻻﺳﺗدﻻل ﺑﻬﺎ ﻓﻲ أي وﻗت 
ﻋﻠـﻰ ﺗﻘﺳـﯾم اﻟﻌﻣـل واﻟﺗﺧﺻـص  دأﻧـﻪ ﯾﻌﺗﻣـ ﺗﺿﺢ ﺟﻠﯾـﺎﯾ ﻣن ﺧﻼل ﻋرﺿﻧﺎ ﻟﻠﻧﻣوذج اﻟﺑﯾروﻗراطﻲ ،
ﻣﻣــﺎ ﯾﻧــﺗﺞ وظــﺎﺋف ﻣﺗﺧﺻﺻــﺔ ، ﺗﺗﻔــرغ ﻋــن اﻟﻧظــﺎم اﻟﻛﻠــﻲ ، وﻓﻘــﺎ ﻟﻬــﺎ وﻟﻣﺗطﻠﺑﺎﺗﻬــﺎ ﯾــﺗم  ﺗوظﯾــف اﻷﻓــراد  ،
 ﺢاﻟﻣﺗـر ﺷــاﻟﺗـﻲ ﯾﻣﺗﻠﻛﻬــﺎ  اﻟﻔـرد وﺗـرﻗﯾﺗﻬم وﯾﺗﺿـﺢ ذﻟــك ﻣـن ﺧـﻼل ﺗرﻛﯾــزﻩ ﻋﻠـﻰ اﻟﺧﺑـرة واﻟﺷــﻬﺎدات اﻟﻌﻠﻣﯾـﺔ 
اﻟﻌﻣــﺎل ﻟﺗﺣدﯾــد أﯾﻬــم  ﻔﻧﯾــﺔ ،اﻟﺗــﻲ ﺗﺳــﺗﻧﺑط ﻣــن ﺧــﻼل إﺟــراء اﻟﻣﻘﺎرﻧــﺔ ﺑــﯾنءة اﻟﻟﻠﻌﻣــل ، ﺑﺎﻹﺿــﺎﻓﺔ إﻟــﻰ اﻟﻛﻔــﺎ
اﻟﺗوظﯾـــف ﯾـــﺗم وﻓـــق أﺳـــس ﺗﺻـــﻧﯾﻔﯾﺔ ﻣﻣﯾـــزة ، ﻣﺛـــل إﺟـــراء  ، أي أن 1ﺷـــﻐﻠﻪ  أﻓﺿـــل ﻟﺗـــوﻟﻲ اﻟﻌﻣـــل اﻟﻣـــراد
ﻓﻧـﻲ ﻣﻣﯾـز ، أو اﻟﺣﺻـول ﻋﻠـﻰ ﺷـﻬﺎدة ﻋﻠﻣﯾـﺔ ،أو ﺧﺑـرة ﻓﻧﯾـﺔ أو ﻛﻠﯾﻬﻣـﺎ  ﻣﻌـﺎ ، وﻫﻧـﺎ ﯾﻛـون اﻷﺟـر  اﺧﺗﯾﺎر
، ﻛﻣـﺎ أن اﻟﻣوظـف ﯾﻛـون دوﻣـﺎ ﺧﺎﺿـﻌﺎ داء وﻟﯾس طﺑﻘﺎ ﻟﻣﻛﺎﻧﺔ اﻟﻔرد اﻹﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ أو ﻣرﻛزﻩوﻓﻘﺎ ﻟﻠﻛﻔﺎءة واﻷ
  .ﻟﻧظﺎم ﻋﻣل ﻣﺣدد ﺣﺳب اﻟﻘواﻋد اﻟوظﯾﻔﯾﺔ اﻟﻣﻛﺗوﺑﺔ 
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  : وﺟﻬت إﻟﻰ ﻧظرﯾﺔ اﻹدارة اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ، ﻋﻠﻰ ﺛﻼث ﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻣﻬﻣﺔ  ﺑﺎﻟﻧظر إﻟﻰ اﻻﻧﺗﻘﺎدات اﻟﺗﻲ
  ( .آﻟﯾﺔ )اﻟﻌﻣل ﺑطرﯾﻘﺔ ﻣﯾﻛﺎﻧﯾﻛﯾﺔ ﺗﺣﻠﯾل :  اﻷول
  .ﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل ﯾؤدي إﻟﻰ اﻟﻣﻠل :  اﻟﺛﺎﻧﻲ
  ...ﺗؤدي إﻟﻰ زﯾﺎدة اﻹﻧﺗﺎج  اﻟﺣواﻓز اﻟﻣﺎدﯾﺔ وﺣدﻫﺎ ﻻ:  اﻟﺛﺎﻟث
وﻏﯾرﻫــﺎ ﺳـــﻣﺣت ﺑﺑـــروز ﺗﯾــﺎر اﻟﻌﻼﻗـــﺎت اﻹﻧﺳـــﺎﻧﯾﺔ ﻣــن ﺧـــﻼل دراﺳـــﺎت وأﺑﺣــﺎث ﻛـــل ﻣـــن  اﻻﻧﺗﻘـــﺎداتﻫــذﻩ 
،اﻟﺗــﻲ ﻛﺎﻧــت ﺑﻣﺛﺎﺑــﺔ ﻓﻘــرة ﻫﺎﺋﻠــﺔ ﺑﺎﻟﺗﻘــدم ﺑﻌﻠـــم (  ﻟﯾﻛــرت)و( وﺟــﺎردﻧر( ) روﺛﻠــز ﺑرﺟــز)و(  اﻟﺗــون ﻣــﺎﯾو)
اﻟﻌﻼﻗـــﺎت اﻹﻧﺳـــﺎﻧﯾﺔ ، واﻟﻧﺗـــﺎﺋﺞ اﻟﻣﺣﺻـــل ﻋﻠﯾﻬـــﺎ ﻣـــن ﺗﺟـــﺎرﺑﻬم ،ﻛﺎﻧـــت دﻟـــﯾﻼ ﻗوﯾـــﺎ ﻋﻠـــﻰ أﻫﻣﯾـــﺔ اﻟﻌﻧﺻـــر 
أﺑـزت  اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ ﻓﻲ اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ ، ﻛﺎﻧـت ﻧﻘطـﺔ ﺗﺣـول ﻣـن اﻟﻧظـرة اﻷﺣﺎدﯾـﺔ اﻟﺗـﻲ ﻛﺎﻧـت ﺳـﺎﺋدة ﻓـﻲ ﺗﻧظـﯾم ، و
اﻟﺗﺎﯾﻠورﯾـﺔ )ﻰ أﺳـس ﻣﻐـﺎﯾرة ﻟﻣـﺎ ﺟـﺎء ﻓـﻲ ﺳـﺎﺑﻘﺎﺗﻬﺎ وﺧﺎﺻـﺔ اﻹدارة اﻟﻌﻠﻣﯾـﺔ ﺿرورة ﺗطوﯾر طرق اﻟﺗﻧظﯾم ﻋﻠـ
  (. 
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ورن اﻟﺗـﻲ أﺟرﯾـت ﺑﺎﻟﺷـرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣـﺔ ﺧﻼل أﺑﺣﺎﺛﻪ اﻟﻣﻌروﻓﺔ ﺑﺄﻋﻣﺎل ﻫـﺎوﺛﻣن ( إﻟﺗون ﻣﺎﯾو)اﺳﺗطﺎع 
ﻣـﺎ أطﻠـق ﻋﻠﯾــﻪ  ﻟﻠﻛﻬرﺑـﺎء ﺑﺄﻣرﯾﻛـﺎ ، أن ﯾﻛﺷـف ﺻــدﻓﺔ ﻣﺗﻐﯾـرا ﺧﻔﯾـﺎ ﻟـم ﯾﻛــن ﻣﻌروﻓـﺎ ﻗﺑـل وﻫـو اﻟﺟﻣﺎﻋــﺔ أو
  (. ﻧظﯾم ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﻲ اﻟﺗ)ﺗﺳﻣﯾﺔ 
ﻛﺎن اﻟﻬدف اﻷول ﻟﻬذﻩ اﻟدراﺳﺎت ﻫو اﻟﺑﺣـث ﻋـن اﻟﻌﻼﻗـﺎت ﺑـﯾن ﻧوﻋﯾـﺔ اﻹﺿـﺎءة وﻓﺎﻋﻠﯾـﺔ اﻟﻌﻣـﺎل 
ﻟﻛﻧـﻪ ﻛـﺎن  إﻻ أﻧـﻪ ﻟـم ﯾﺗوﺻـل ﻓـﻲ ﻧﺗﺎﺋﺟـﻪ إﻟـﻰ إﺛﺑـﺎت وﺟـود ﻋﻼﻗـﺔ ﺑـﯾن اﻟﻣﺗﻐﯾـرﯾن اﻟﻣـذﻛورﯾن ، 1ﻓﻲ اﻷداء
داﻣـت ﺋﺞ ﻗـﺎم ﺑـﺈﺟراء ﺗﺟـﺎرب أﺧـرى ﻋﻠﻰ ﯾﻘﯾن ﻣن وﺟود ﻋﺎﻣل آﺧر ﺳﺎﻫم ﻓﻲ ذﻟك ، وﻋﻠﻰ إﺛـر ﻫـذﻩ اﻟﻧﺗـﺎ
  ( اﻻﺧﺗﺑﺎرﻏرﻓﺔ : )ﯾﻌرف ب  ﺳﺗﺔ ﺳﻧوات وﻫﻲ ﻣﺎ
ﺗﺑـﯾن ﻟـﻪ ﻣــن ﺧﻼﻟﻬـﺎ أن اﻹﻧﺗــﺎج ﯾـرﺗﺑط ﺑﻧــوع اﻟﻌﻼﻗـﺎت اﻟﺳـﺎﺋدة ﻓــﻲ اﻟورﺷـﺔ ، وﻋﻠــﻰ ﻫـذا اﻷﺳــﺎس 
  : ﻗﺎم ﺑﺗﺑرﯾر ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ﺑذﻛرﻩ ﻟﻠﻌﻧﺎﺻر اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ 
  .اﻟﻌﻣل  ﺗﻧﻔﯾذوع ﻣن اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ واﻟﺣرﯾﺔ ﻓﻲ ﺑﻧ اﺗﺳمﻧﻣط اﻟﻘﯾﺎدة اﻟذي  -
 .، وﺟب اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﺑﺣث  اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲاﻟﻣرﻛز  -
 ﻓﻲ اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ  ﻣؤﺷرةاﻟﻘﯾﺎدة ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﯾﺔ وﺑروز أﻓراد  -
 ...اﻟﺷﻌور ﺑﺄﻣن اﻟﻌﻣل  -
ﯾـدل ﻋﻠـﻰ اﻟﺣﺎﺟـﺎت اﻷﺳﺎﺳـﯾﺔ ،وﻫـو ﻣﺻـطﻠﺢ (  اﻻﺟﺗﻣـﺎﻋﻲﺑﺎﻹﻧﺳـﺎن )ﯾﻌـرف  وﺑﺎﻟﺗـﺎﻟﻲ ظﻬـر ﻣـﺎ
ﻟﺟﻣﺎﻋـــﺔ اﻟﻌﻣـــل ﻏﯾـــر  ﻗﺻـــوىﯾﻌﻧـــﻲ إﻋطـــﺎء  أﻫﻣﯾــﺔ  ، وﻫـــذا اﺟﺗﻣﺎﻋﯾـــﺔﻟﻠﻌﻣــل ﻓـــﻲ اﻟﻌﻣـــل وﻫـــﻲ ﺣﺎﺟــﺎت 
  .2اﻟﺣﺎﺟﺎت اﻹﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻟﻠﻌﻣﺎل ﻲوﯾراﻋاﻟرﺳﻣﯾﺔ ﻣن ﺟﻬﺔ وﻣن ﺟﻬﺔ ﺛﺎﻧﯾﺔ ﺗﺑﻧﻲ ﻧﻣط ﻟﻺدارة ﺳﯾﺳﺗﺟﯾب 
  : وﯾﻣﻛن إﺑراز ﺟدﯾد اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ وﻣﺳﺎﻫﻣﺗﻬﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ 
  . ﻔردﻻ اﻟﻻﺑد ﻣن دراﺳﺔ اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ  -
  . تاﻟﻼﻣرﻛزﯾﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارا -
ﻓــﻲ اﻟﺟﻣﺎﻋــﺔ ، وﺑــﯾن ﺑــﺎﻗﻲ اﻟﺟﻣﺎﻋــﺎت وﻟــﯾس  ﺑﺎﻻﺗﺻــﺎﻻتاﻋﺗﺑــﺎر اﻟﻣﺷــرف ﻋﻠــﻰ اﻟﻌﻣــﺎل ﺑﻣﺛﺎﺑــﺔ اﻟﻘــﺎﺋم -
  .ﺑﻛوﻧﻪ ﻣﻣﺛل اﻟﺳﻠطﺔ 
  . 3اﻟﺗرﻛﯾز إﻧﻣﺎء روح اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻟدى اﻟﻌﻣﺎل ﻻ ﻋﻠﻰ ﻣراﻗﺑﺗﻬم -
 ﻧﺳﺎن ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ، ﻟم ﯾظﻬر إﻻ ﺑﻬدف اﻟرﻓﻊ ﻣـن اﻟﻛﻔﺎﯾـﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾـﺔ ، وذﻟـك ﺑﻌـدﻣﺎإن اﻻﻋﺗﻧﺎء ﺑﺎﻹ
ﺗﺄﻛد أن ﺗﺣﻘﯾق ﺑﻌض اﻟظروف اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻟﻌﻣﺎل ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ رﻓﻊ ﻣن إﻧﺗﺎﺟﻬم وﻗـد أﺷـﺎر إﻟـﻰ ذﻟـك 
اﻟﻔـرد ﻫـﻲ أوﻻ وأﺧﯾـرا ﻣــن ﻣﺷـﺎﻛل اﻟﻌﻼﻗـﺎت اﻹﻧﺳـﺎﻧﯾﺔ ،ﻓـﺄي ﻓــرد  إﻧﺗﺎﺟﯾـﺔإن ﻣﺷــﻛﻠﺔ  »: ﺑﻘوﻟـﻪ ( ﻓرﻧﺳـﯾز)
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ﺎﯾــﺔ ﺑﻬــﺎ ﻟﺗﺣﻘﯾــق وﺧﺎﺻــﺔ اﻟــروح ﯾﺟــب اﻟﻌﻧ –ﻋﻧﺎﺻــر  –ﯾﺗﻛــون ﻣــن ﺟﺳــم ،واﻟﻌﻘــل واﻟــروح وﻫــذﻩ اﻟﺛﻼﺛــﺔ 
  . 1أﻛﺑر ﻟﻺﻧﺳﺎن  إﻧﺗﺎﺟﯾﺔﻛﻔﺎﯾﺔ 
أﺑﻘت ﻋﻠﻰ ﻣﺑـدأ ﺗﺟزﺋـﺔ اﻟﻌﻣـل ﻛﻣـﺎ ﻫـﻲ  اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔوﻧﺷﯾر ﻓﻲ ﻫذا اﻟﺳﯾﺎق إﻟﻰ أن ﻣدرﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت 
، وﺣﺎوﻟــت ﺗﻌــوﯾض اﻟﻌﻣــﺎل ﻋــن اﻵﺛــﺎر اﻟﺗــﻲ ﺗﻧﺟــز ﻋــن ذﻟــك ، ﺑﺗﻘــدﯾم اﻹﻣﺗﯾــﺎزات اﻟﻣﺎدﯾــﺔ ، اﻟﺗــﻲ  ﻋﻠﯾــﻪ
ﻋـــن اﻟﺧـــط  اﻧﺣـــراﻓﻬمم ﺑﺎﻹﻣﻛـــﺎن ﺳـــﺣﺑﻬﺎ ﻣـــﻧﻬم ﻓـــﻲ ﺣـــﺎل ﺗﺳـــﺗﺧدﻣﻬﺎ ﻛـــﺄداة ﻟﻠﺿـــﻐط ﻋﻠـــﯾﻬم ﻣـــﺎداﻛﺎﻧـــت 
، وﺑﺎﻟﺗـﺎﻟﻲ ﻓﻬـﻲ أﺑﻘـت ﻋﻠـﻰ اﻷﻧﻣـﺎط اﻹﻧﺗﺎﺟﯾـﺔ اﻟﺳـﺎﺑﻘﺔ ﺑﻣـﺎ ﻓﯾﻬـﺎ اﻟﺗوظﯾـف: اﻟﻣوﺿوع ﻣن طرف اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ 
، وﻫــو ﻣــﺎ  اﻻﻋﺗﺑــﺎرﻟﻛــن ﻣــﻊ اﻹﺿــﺎﻓﺔ ﺣﺎﺟــﺎت اﻟﻔــرد اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾــﺔ ﺧــﻼل ﻗﯾﺎﻣــﻪ ﺑﺎﻟﻌﻣــل ، وأﺧــذﻫﺎ ﺑﻌــﯾن 
  .ﻓﯾﻣﺎ ﺑﻌد  أﺳس إﻟﻰ ظﻬور ﻧظرﯾﺔ دواﻓﻊ  اﻟﻌﻣل
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ﯾﻌﺗﺑـــر ﻣوﺿـــوع اﻟداﻓﻌﯾـــﺔ ﻣـــن اﻟﻣواﺿـــﯾﻊ اﻟﻣﻬﻣـــﺔ ﻓـــﻲ ﻣﺟـــﺎل اﻟﻌﻣـــل ، ﻟـــذﻟك ظﻬـــرت اﻟﻌدﯾـــدة ﻣـــن 
ﻣﺎﻟـك : )اﻟﻧظرﯾـﺎت ، ﻣﺣﺎوﻟـﺔ ﻣﻌرﻓـﺔ وﺗﺣﻠﯾـل ﺣﺎﺟـﺎت اﻟﻌﻣـﺎل ﺧـﻼل اﻟﻌﻣـل وذﻫـب ﺑﻌـض اﻟﺑـﺎﺣﺛﯾن أﻣﺛـﺎل 
ﻰ ﺗﺣﻘﯾـق اﻻﻧﺷـراح ﻟﻠﻌﻣـﺎل ، ﻏطـﺎ ﺟدﯾـدا اﻟﻌﻣـل اﻟـذي ﯾﻬـدف إﻟـ مإﻟﻰ اﻋﺗﺑﺎر ﺗﻧظـﯾ( ﺑﻼك )و(  رﺟر ﯾﺟو 
، ﺑﻌــد تﺑــرق ﻧظرﯾــﺔ اﻟﻣﻌروﻓــﺔ ﺑﻧظرﯾــﺔ اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن ﺑداﯾــﺔ اﻟﺳــﺗﯾﻧﯾﺎﻫرز )ة اﻟﻣؤﺳﺳــﺎت ، ﻓــﻲ ﺣــﯾن اﻗﺗــراح ﻹدار 
ﻣؤﺳﺳـــﺎت ﻣﺧﺗﻠﻔـــﺔ ، وﺟـــﻪ ﺧﻼﻟﻬـــﺎ ﺳـــؤاﻟﯾن ﻟﻬـــم ﯾﺻـــﻔون ﻣـــن  90ﻣﻬﻧـــدس ﻓـــﻲ  002دراﺳـــﺔ أﺟرﻫـــﺎ ﻋﻠـــﻰ 
اﻟرﺿﺎ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﻬم ، وﺧﻠص ﻣـن ﺧـﻼل اﻟﺗﺣﻠﯾـل  ﺧﻼﻟﻬﻣﺎ اﻷوﻗﺎت اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﻣﺟﺎﻻت اﻟرﺿﺎ وﺣﺎﻻت ﻋدم
  : وﻫﻲ *  ( اﻟﻣﺣﻔزات)واﻟﺗﺻﻧﯾف إﻟﻰ أن اﻟرﺿﺎ ﯾرﺑط ﺑﻣﺎ ﺳﻣﺎﻩ 
ﻓـﻲ ﺣـﯾن ﻛﺎﻧـت .واﺣﺗﻣـﺎﻻت اﻟﺗرﻗﯾـﺔ  ﺔاﻟﻣﺳـؤوﻟﯾ–اﻟﻌﻣـل ﻓـﻲ ﺣـد ذاﺗـﻪ  -اﻻﻋﺗـراف أو اﻟﺗﻘـدﯾر –اﻟﺗﺧﺻـﯾل 
  (ﻫرزﺑرق )ﻛﻣﺎ أﺳﻣﺎﻫﺎ ( اﻟﻌواﻣل اﻟﺻﺣﯾﺣﺔ )ﺣﺎﻻت ﻋدم اﻟرﺿﺎ راﺟﻌﯾﺔ إﻟﻰ 
  .2، اﻷﺟر ، اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺑﯾن اﻷﻓراد ، ظروف اﻟﻌﻣل  اﻹﺷرافﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ، :  وﻫﻲ
ﻗﺎﺋﯾـﺔ واﻟﻌواﻣــل اﻟﻣﺣﻔـزة ، ﻣــﻊ اﻟﻬـرم اﻟــذي اﻗﺗرﺣــﻪ و ﺑــﺈﺟراء ﻣﻘﺎﺑﻠــﺔ ﺑـﯾن اﻟﻌواﻣــل اﻟ(  ﻫرزﺑـرق)ﻗـﺎم 
طرﯾﻘـﺔ ة ﺟدﯾـدة ﻟﺗﻧظـﯾم اﻟﻌﻣـل ﺗراﻋـﻲ أﻫـداف  ، واﺳـﺗﻣد ﺑﻌـد ذﻟـك -إﻟﯾـﻪ ﺳـﺎﺑﻘﺎ |واﻟذي أﺷرﻧﺎ  –(  ﻣﺎﺳﻠو)
   3:  ﻬﺎواﻟﺗﻲ ﻣن ﺧﺻﺎﺋﺻ( إﺛراء اﻟﻣﻬﺎم : )ﺗﻌرف ب  ﻋﻠﻰ اﻟﺳواء وﻫﻲ ﻣﺎ داﻷﻓرا اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و
  .اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ ﺑﻌض ﻣؤﺷرات اﻟﺷﺟﺎﻋﺔ إﻟﻐﺎء ﺑﻌض أﺳﺎﻟﯾب اﻟرﻗﺎﺑﺔ ﻣﻊ  -
 اﻟرﻓﻊ ﻣن ﻣﺳﺗوى ﻣﺑﺎدرة اﻟﻌﻣﺎل ﻓﻲ اﻟﻌﻣل  -
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 .اﻻﻧﺗﻘﺎل ﻣن اﻟﻌﻣل اﻟﻣﺟزأ إﻟﻰ اﻟﻌﻣل اﻟﻣﺗﻛﺎﻣل  -
 .ﺎ ﻣن اﻟﺣرﯾﺔ ﻓﻲ طرﯾﻘﺔ إﻧﺟﺎز ﻋﻣﻠﻬم ﻣﻧﺢ اﻟﻌﻣﺎل ﺳﻠطﺔ ﻣﺗزاﯾدة ،ﻧوﻋ -
 .إﺻدار  ﺗﻘدﯾر دورﯾﺔ ﺗﻌﻠم اﻟﻌﻣﺎل ﺑﺎﻟﻛﯾﻔﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﺗم ﺑﻬﺎ إﻧﺟﺎز ﻋﻣﻠﻬم  -
 . إدراج ﻣﻬﺎم ﺟدﯾدة  أﻛﺛر ﺻﻌوﺑﺔ ،ﻟم ﯾﺳﺑق ﻟﻠﻌﻣﺎل ﺗﻧﻔﯾذﻫﺎ ﻣن ﻗﺑل  -
 .ﻓﯾﻣﺎ ﺑﻌد ﯾﻔﺿﻠﻬﺎ وﺑﻣرور اﻟوﻗت ﻋﻣﺎ ﻻ ﻣﻬرة نﺗﻛﻠﯾف اﻟﻌﻣﺎل ﺑﻣﻬﻣﺔ ﯾﺻﺣﺑو  -
ﯾن ﻧظرﯾـﺔ اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن واﻟﻧظرﯾـﺎت اﻟﺳـﺎﺑﻘﺔ ، وﺧﺻوﺻـﺎ اﻟﺗﺎﯾﻠورﯾـﺔ  ﻻﻧﺟـدﻫﺎ ﻣﻘﺎرﻧـﺔ ﺑﺳـﯾطﺔ ﺑـ ﺑـﺈﺟراء 
ﺗوى إﻧﺗـﺎج إﻻ أﻧﻬﺎ ﻛﺎﻧـت ﺗﻬـدف ﻣﺛـل ﺳـﺎﺑﻘﺎﺗﻬﺎ إﻟـﻰ اﻟرﻓـﻊ ﻣـن ﻣﺳـ: ، ﻋوﺿت ﻣﺑﺎدئ اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﺳﺎﺋدة ﻗﺑﻼ 
ﯾوظف ﻋﻠﻰ اﻷﺳﺎس اﻟطـرق اﻟﺳـﺎﺋدة أﻧـﺎذاك ، وﻛـل ﻣـﺎ ﺗﺗﺿـﻣﻧﻪ ﯾـﺄﺗﻲ ﻓﯾﻣـﺎ ﺑﻌـد أي ﺑﻌـد  اﻟﻌﺎﻣل ، ﻓﺎﻟﻌﺎﻣل
  .ﺑﺎﻟﻌﻣل اﻟﺗﺣﺎﻗﻪ
  
  : اﻟﺗوظﯾف ﻓﻲ اﻟﻔﻛر اﻟﺣدﯾث  -6
 عﻧظـــرا ﻷﻫﻣﯾـــﺔ اﻟﻌﻧﺻـــر اﻟﺑﺷـــري ﻓـــﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾـــﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾـــﺔ ، وﻧظـــرا ﻟﺗـــوﻓر ﻫـــذا اﻟﻣـــورد ﺑـــﺎﻟﻛم واﻟﻧـــو 
اﻟﻣطﻠوﺑﯾن ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﺗﺧﺻﺻﺎت ، أﺻﺑﺢ اﻟﺗرﻛﯾـز ﻋﻧـد ﺗوظﯾـف اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ﻓـﻲ ﻣﺧﺗﻠـف اﻷﻋﻣـﺎل 
ﻣـن اﻹﺟـراء وﺻـف دﻗﯾـق  اﻧطـﻼقظﺎﺋف اﻟﺷـﺎﻋرة ، ، ﯾﺗم ﻋن طرﯾق اﻟﻣﻔﺎﺿﻠﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺗرﺷﺣﯾن ﻟﺷﻐل اﻟو 
ﻟﻠوظﯾﻔـــﺔ ، وﺗﺣﻠﯾـــل اﻟﻌﻧﺻـــر اﻟﻣﺗرﺷـــﺣﺔ ،وﻣﻌرﻓـــﺔ ﺧﺻﺎﺋﺻـــﻬم اﻟﺗـــﻲ ﺗﺗﻣﺛـــل ﻓـــﻲ اﻟﻘـــدرات اﻟذﻫﻧﯾـــﺔ ، ﻗـــدرة 
، ﻲ ﺣــل اﻟﻣﺷــﻛﻼت واﻟﺗﺟدﯾــد واﻟﺗطــوﯾر، اﻟﻣﺷــﺎرﻛﺔ ﻓــ، اﻟﻘــدرة ﻋﻠــﻰ ﺗﺣﻣــل اﻟﻣﺳــؤوﻟﯾﺔ اﻻﺑﺗﻛــﺎر و اﻹﺑــداع
، ﺑﺣﯾــث أﺳــس ﻓﻠﺳــﻔﺔ اﻟﻧظرﯾــﺎت اﻟﺳــﺎﺑﻘﺔ ذي ﯾـزاوج وﯾــدﻣﺞ ﻧﺗــﺎﺋﺞ، اﻟــو ﻣــﺎ ﯾﻣﺛﻠــﻪ ﻣــدﺧل اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔوﻫـ
  . 1:ﯾﻠﻲ ، وﻫو ﯾﻘوم ﻋﻠﻰ ﻣﺎراد ﺧﻼل ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻌﻣلﺟدﯾدة ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻷﻓ
ﯾﺣﻘـــق ﻣﻛﺎﺳـــب طوﯾﻠ ـــﺔ  إذا أﺣﺳﺳـــت إدارﺗـــﻪ وﺗﻧﻣﯾـــﺔ ، ﯾﻣﻛـــن أن اﺳـــﺗﺛﻣﺎراﻷﻓـــراد ﻋﺑـــﺎرة ﻋـــن  -
  .ﺔ اﻷﺟل ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺗﺑدى ﻓﻲ أﺣﺳن ﺻورﻫﺎ ﻣن ﺧﻼل زﯾﺎدة اﻹﻧﺗﺎﺟﯾ
 .ﻟﻠﻔرد  واﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔراﻣﺞ واﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت ﻹﺷﺑﺎع اﻟﺣﺎﺟﺎت اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ ﺑﻻﺑد أن ﺗوﺟﻪ اﻟﺳﯾﺎﺳﺎت واﻟ -
 .ﻻﺑد أن ﺗﻬﯾﺄ ﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌﻣل ﺑﺣﯾث ﺗﺷﺟﻊ اﻷﻓراد ﻋﻠﻰ ﺗﻧﻣﯾﺔ واﺳﺗﻐﻼل ﻣﻬﺎراﺗﻬم ﻷﻗﺻﻰ ﺣد  -
ﺑراﻣﺞ وﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﯾﺟب أن ﺗوﺿـﻊ وﺗﻧﻔـذ ﻣراﻋﯾـﺔ ﺗﺣﻘﯾـق اﻟﺗـوازن ﺑـﯾن ﺣﺎﺟـﺎت  -
 .د وأﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ، وﺗﺗﺣﻘق اﻷﻓرا
ﻫــذﻩ اﻟﻣﻬﻣـــﺔ ﻣـــن ﺧــﻼل ﻋﻣﻠﯾـــﺔ داﺋرﯾـــﺔ واﻟﺗـــﻲ ﯾﺳــﺎﻋد ﻓﯾﻬـــﺎ ﻛـــل ﻣــن اﻟﻣؤﺳﺳـــﺔ واﻷﻓـــراد ﺑﻌﺿـــﻬﻣﺎ 
  .اﻟﺑﻌض ﻋﻠﻰ ﻣﻘﺎﺑﻠﺔ أﻫداﻓﻬم 
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   اﻟﻔرد
  ﺟودة ﻛﺑﯾرة                           
واﻗﻌﯾ ــــــﺔ ﻋﺎﻟﯾــــــﺔ                                        إﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ 
                       
  ﺗﻘدﯾر ﻋﺎﻟﻲ                              
                  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  
  اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔﻣدﺧل  ﯾوﺿﺢ : (2)ﺷﻛل رﻗم اﻟ          
  
، وﻓـق إﺳـﺗراﺗﺟﯾﺎت ﺗﻌﻣـل ﺑﻣﻘﺗﺿـﺎﻫﺎ ﻛﺑﯾر ﻋﻠﻰ ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ﯾرﻛز ﺑﺷﻛلﻫذا اﻟﻣدﺧل  نإ
أو  تﺑـﺎﻹﺟراءاﺳـﯾﺗﻌﻠق أﻛﺛـر –أي ﻣـدﺧل اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ  –اﻟـذي ، و ة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ﻟﺑﻠـوغ اﻷﻫـدافإدار 
واﻟﻣﻘﺎرﻧـﺔ ، ، ﻟﻣوﺿوع دراﺳﺗﻧﺎ اﻟﻣﻘﺗـرح ، وﻋﻠﯾـﻪ ﺳـﻧﺗﺧذﻩ ﻓـﻲ ﻫـذا اﻹطـﺎر ﻛﺄﺳـﺎس ﻟﻠدراﺳـﺔ اﻟﺗﺟﻠﯾﺎت اﻟواﻗﯾﺔ












  اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺮاﺑﻊ
  
  .ﻮارد اﻟﺒﺸﺮﻳﺔﻤﻴﺔ ﻟﺘﻮﻇﻴﻒ اﻟت اﻟﻌﻠﻤاﻹﺟﺮاءا
  
 .ﺻﻴﻒ اﻟﻮﻇﺎﺋﻒﺗﻮ  ﺗﺤﻠﻴﻞ و .1
 .ﻂ اﻻﺣﺘﻴﺎﺟﺎت ﻣﻦ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﻳﺔاﻟﺘﺨﻄﻴ .2
  .اﻻﺳﺘﻘﻄﺎب .3
 .اﻟﺘﻌﻴﻴﻦ  واﻟﻤﻬﻨﻲ اﻻﺧﺘﻴﺎر  .4












  :ﺗﺣﻠﯾل وﺗوﺻﯾف اﻟوظﺎﺋف  -1
اﻟﺳــﻠﯾم  ﻟـﻸداءأﺳﺎﺳــﯾﺎ ﻟﺗﺣدﯾـد اﻟﺣـد اﻷدﻧـﻰ ﻣــن اﻟﻣواﺻـﻔﺎت اﻟﻼزﻣـﺔ ﺑﻌـد ﺗﺣﻠﯾـل اﻟوظـﺎﺋف ﻣـدﺧﻼ 
وﻫـذا اﻟﺣـد اﻷدﻧـﻰ ﯾـدور ﯾﻣﺛـل اﻟﻣﻌﯾـﺎر , ﻟﻣﺎ ﺗﺗطﻠﺑﻪ اﻟوظﯾﻔﺔ اﻟﺷﺎﻋرة ﺳـواء اﻟﻣﺳـﺗﺣدﺛﺔ أو اﻟﻣوﺟـودة ﺳـﺎﺑﻘﺎ 
أو اﻟﻣﻔﺎﺿـﻠﺔ ﺑـﯾن طـﺎﻟﺑﻲ اﻟﻧﻘـل أو , اﻟذي ﯾﺳﺗﺧدم ﻓﯾﻣﺎ ﺑﻌد  ﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ طﻠﺑـﺎت اﻟﺗوظﯾـف وﻟﺷـﻐل ﻛـل وظﯾﻔـﺔ 
  .ﺔ إﻟﻰ وظﯾﻔﺔ ﻋﻠﻰ ﺣدى ﻟﺗﺣﻠﯾﻠﻬﺎ واﻟﺧروج ﯾوﺻف دﻗﯾق ﻟﻬﺎ ﻟﻠﺗرﻗﯾ
  
  : وﺻف اﻟوظﺎﺋف اﻷدوات اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻟﺗﺣﻠﯾل و - 1-1
  :ﻫﻧﺎك اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻷدوات اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن إﺗﺑﺎﻋﻬﺎ ﻓﻲ ﺗﺣﻠﯾل ووﺻف اﻟوظﺎﺋف وأﻫﻣﻬﺎ  
ا اﻟﺗﻘـﺎدﯾر اﻟﻌﻣﻠﯾـﺔ اﻟﺗـﻲ ﺗﻧﺎوﻟـت طﺑﯾﻌـﺔ ﻫـذ وﺗﺷـﻐل اﻟﺑﺣـوث واﻟﻧﺷـرات و -:  اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ 
 .1اﻟﻌﻣل
ل اﻟﺷــﺧص اﻟﻣﻛﻠــف ﺑﺗﺣﻠﯾــل وﺗــﺗم ﻣــن ﺧــﻼ,وﺗﻌﺗﺑــر ﻣــن أﻫــم وﺳــﺎﺋل ﺟﻣــﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧــﺎت  : اﻟﻣﻼﺣظــﺔ 
، واﻟﺗـﻲ وﯾﻘـوم ﺑﺗﺳـﺟﯾل ﻣﻼﻣـﺢ وأﺑﻌـﺎد اﻷداء ﻣﺑﺎﺷـر ة ,ﺑﻣﻼﺣظـﺔ اﻟﻔـرد أو اﻷﻓـراد اﻟﻘـﺎﺋﻣﯾن ﺑﻬـﺎ اﻟوظﯾﻔـﺔ ، 
 .ﺗﺻف ﻓﯾﻣﺎ ﺑﻌد اﻟﻌﻣل
 ،اﻷﻋﻣـﺎل اﻟﻣـؤداة:ل وظﯾﻔﺔ ﻣـن ﺣﯾـث وﯾﺗطﻠب اﺳﺗﺧداﻣﻬﺎ ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣراد ﺟﻣﻌﻬﺎ ﻋن ﻛ
وب ﻠـﻛﯾﻔﯾﺔ اﻷداء ،اﻟوﻗـت اﻟﻣﺳـﺗﻐرق ﻹﻧﺟﺎزﻫـﺎ ، اﻷدوات واﻵﻻت اﻟﻣﺳـﺗﺧدﻣﺔ ، ﻧـوع أو أﻧـواع اﻟﺟﻬـد اﻟﻣط
  2(...ﺟﺳﻣﻲ ،ﻋﻘﻠﻲ )
وﺗﺟﻣـﻊ ﻫـذﻩ  اﻟﻣﻌﻠوﻣـﺎت ﻣـن واﻗـﻊ اﻟﻣﻼﺣظـﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾـﺔ وﺳـؤال اﻟرؤﺳـﺎء اﻟﻣﺑﺎﺷـرﯾن ﻓـﻲ ﻛـل ﻣوﻗـﻊ 
ﺳـب ﻣـن اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن ﺑﻛـل وظﯾﻔـﺔ ﻟﻣﻧﺎﻗﺷـﺗﻬم وﻣﻼﺣظـﺗﻬم ،ﺑﻣـﺎ ﯾﺗﻣﺎﺷـﻰ ﻣـﻊ ﻋـدد ﻣﻧﺎ اﺧﺗﯾـﺎرﻋﻣل ﻛﻣﺎ ﯾﺟـري 
  . 3ﻣن ﺑرﻧﺎﻣﺞ ﺗﺣﻠﯾل اﻟوظﺎﺋف  اﻟوﻗت اﻟﻣﺣدد ﻟﻼﻧﺗﻬﺎء
ﺗﺟري اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ ﻓـﻲ اﻟﻣﻛـﺎن اﻟـذي ﺗوﺟـد ﺑـﻪ اﻟوظﯾﻔـﺔ ، وﺗﻛـون إﻣـﺎ ﻓردﯾـﺔ أو ﺟﻣﺎﻋﯾـﺔ  -: اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ 
وظــﺎﺋف ﻣﺣــل اﻟدراﺳــﺔ واﻟﺗﺣﻠﯾــل ، ،ﻛﻣــﺎ ﯾﻣﻛــن أن ﺗﻛــون ﻣــﻊ اﻟﻣﺷــرﻓﯾن اﻟﻣﺑﺎﺷــرﯾن ﻟﻠﻌﻣــﺎل اﻟــذﯾن ﯾــؤدون اﻟ
وﯾﺗطﻠـب ﺣﺳـن اﺳـﺗﺧدام ﻫـذﻩ   4ﺣﯾث ﺗﺗوﻓر ﻟﻬؤﻻء اﻟرؤﺳﺎء اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻛﺎﻣﻠـﺔ ﺑﺎﻷﻋﻣـﺎل اﻟﺗـﻲ ﯾﺷـرﻓون ﻋﻠـﻲ
ﯾﻠـﻲ  ﯾﺟـب أن ﯾراﻋـﻰ ﻣـن اﻋﺗﺑـﺎرات ﻣـﺎ وﻣن أﻫم ﻣﺎ.ﻣراﻋﺎة ﻋدة اﻋﺗﺑﺎرات ،ﻟﺿﻣﺎن ﺻﺣﺔ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت  اﻷداة
  .5:
اﻟﻣرؤوﺳــﯾن  ح اﻟﻣﻘﺎﺑﻠــﺔ وطﺑﯾﻌــﺔ اﻟﻣﻬﻣــﺔ ﻟﻠرؤﺳــﺎء وﺑﺗﻘــدﯾم ﻧﻔﺳــﻪ وﺷــر ( اﻟﻣﻘﺎﺑــل )ﻗﯾــﺎم اﻟﺑﺎﺣــث  - 
  . ﻋﻠﻰ ﺣد اﻟﺳواء 
  .ﺑﺎﻟﻣوظف أو اﻟﻌﺎﻣل وﻗﯾﻣﺔ ﻋﻣﻠﻪ  ﻻﻫﺗﻣﺎﻣﻪإظﻬﺎر اﻟﺑﺎﺣث  -
  .ﺗﺟﻧب ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻧﻘد ﻟﻠﻌﺎﻣل أو اﻟﻣوظف  -
  .أﻫداف ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﺣﻠﯾل  إطﺎردراﺳﺔ واﻓﯾﺔ ﻟﻠﻌﻣل ﻓﻲ  إﻋداد -
اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻣـن ﺧـﻼل طـرح أﺳـﺋﻠﺔ ﻣﺗﻌـددة  وﻫﻲ أﺳﻠوب ﯾﺗم ﺑﻪ اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ: ﻗواﺋم اﻻﺳﺗﻘﺻﺎء 
 .وﻣﺗﻧوﻋﺔ 
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وﻋﺎدة ﻣﺎ ﺗﻛون ﻣﺷﻛﻠﺔ ﻣن ﺛﻼث إﻟـﻰ ﺧﻣـس ﺻـﻔﺣﺎت ، ﺗﺣﺗـوي .وﻓق طﺑﯾﻌﺔ اﻟوظﯾﻔﺔ وﻧﺷﺎطﺎﺗﻬﺎ 
ﻋﻠـــﻰ أﺳـــﺋﻠﺔ ﻣوﺿـــوﻋﯾﺔ وأﺧـــرى ﻣﻔﺗوﺣـــﺔ ،ﺗـــوزع ﻫـــذﻩ اﻟﻘـــواﺋم ﻋﻠـــﻰ اﻟﻌـــﺎﻣﻠﯾن ﻻﺳـــﺗﯾﻔﺎﺋﻬﺎ ،ﺛـــم ﯾﻘـــوم اﻟﻣـــدﯾر 
ﻰ ﻣﺣﻠـل اﻟوظـﺎﺋف اﻟﺣـدﯾث ،ﻓـﺈن اﻟﻘـواﺋم ﺗرﺳـل إﻟـﻰ اﻟﻣـدﯾر اﻟﻣﺑﺎﺷـر  ﺑﺈﺑـداء ﻣﻼﺣظﺎﺗـﻪ ﺣوﻟﻬـﺎ ،ﺛـم ﺗﻌـﺎد إﻟـ
                                   . 1اﻟذي ﯾﻘوم ﺑﺎﻹﺷراف ﻋﻠﻰ اﻟﻔرد ﻓﻲ اﻟوظﯾﻔﺔ اﻟﺟدﯾدة 
ﻫــذا اﻷﺳــﻠوب ﯾﻣﺗﻧــﻊ ﺑدرﺟــﺔ ﻛﺑﯾــرة ﻣــن اﻟدﻗــﺔ واﻟﺗﺧﺻــص،وﯾرﻛز ﻋﻠــﻰ -: ﻗﺎﺋﻣــﺔ ﺗﺣﻠﯾــل اﻟﻣرﻛــز 
    2:ﺧدام ﺟواﻧب ﻣﺗﻌددة ﻣن اﻷﻧﺷطﺔ ،وﺗﺗﺿﻣن ﻣﺎ ﯾﻠﻲ أﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ﺑﻬﺎ اﻷﻓراد ،وﯾﺗم ﺧﻼل اﺳﺗ
  .ﺎت اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻷداء ﻣﻬﺎم اﻟوظﯾﻔﺔﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﻠوﻣ اﻷﻓرادأﺳﺎﻟﯾب وطرق ﺣﺻول  -
اﻟﻧﺷــﺎطﺎت اﻟذﻫﻧﯾــﺔ ،واﻋﺗﻣــﺎد اﻟﻣوﺿــوﻋﯾﺔ ﻓــﻲ اﺗﺧــﺎذ اﻟﻘــرارات واﻟﺗﺧطــﯾط وﻛــل ﻣــﺎ ﺗﺗﺿــﻣﻧﻪ اﻟﻧﺷــﺎطﺎت  -
  . اﻟوظﯾﻔﯾﺔ 
  .ﺟﺳدﯾﺔ ﺗﺣدﯾد اﻟﺟﻬود واﻟﻧﺷﺎطﺎت اﻟﻌﺿﻠﯾﺔ واﻟ -
  .اﻟﻣﻬﺎم  ﻷداءﻣراﻋﺎة اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟوظﯾﻔﯾﺔ ﻣﻊ اﻵﺧرﯾن واﻟﻼزﻣﺔ  -
  .اﻟﻌﻣل ﺑﻛل ﺟواﻧﺑﻬﺎ  ﺗﺣدﯾد ﺑﯾﺋﺔ -
  .روط اﻟﺧﺎﺻﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗطﻠﺑﻬﺎ اﻟوظﯾﻔﺔاﻟﺧﺻﺎﺋص واﻟﺷ ﻣراﻋﺎة وﺗﺣدﯾد اﻷﻧﺷطﺔ و -
 ﯾــﺔ ،ﺗﺳــﺗﺧدم ﻟﻠﺣﺻــول ﻋﻠــﻰ اﻟﻣﻌﻠوﻣــﺎت  اﻟﺧﺎﺻــﺔ ﺑﺎﻟوظــﺎﺋف اﻹدار :  اﻹدارﯾــﺔﻗــواﺋم وﺻــف اﻟﻣراﻛــز  -
وﺗﻛــون ﻏﺎﯾـــﺔ ﻓـــﻲ اﻟدﻗـــﺔ وا ﻟﺗﻧظـــﯾم ،وﺗﺗﺿـــﻣن ﻫـــذﻩ اﻟﻘـــواﺋم أﺳـــﺋﻠﺔ ﺛـــم ﺗطوﯾرﻫـــﺎ وإ ﻋـــدادﻫﺎ ﻟﻛـــﻲ ﺗـــﺗﻼءم ﻣـــﻊ 
، وﻓــﻲ ﻛــل  ﺔواﻟﻌﻣﻠﯾــﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾ ــ ةاﻟوظــﺎﺋف اﻹدارﯾــﺔ ،ﻛﻣــﺎ ﺗﺗﺿــﻣن ﻋــدة ﻣﺟــﺎﻻت ﺗﺗﻌﻠــق ﺑوظــﺎﺋف اﻹدار 
اﻟﺗﺄﻛــد ﻣــن  ﯾطﻠــب ﻣﻧــﻪﻟﻣﺣﻠــل و ، وﺑﻌــدﻫﺎ ﺗﻌــرض ﻋﻠــﻰ ااﺧﺗﯾــﺎر ﻛــل ﻣﺟــﺎل ﻣﺟــﺎل ﻫﻧــﺎك أﺳــﺋﻠﺔ ﻟﻘﯾــﺎس و
    . 3ﻣدى ﻣﻼءﻣﺔ ﻛل ﺳؤال أو ﻧﻘرة ﻟطﺑﯾﻌﺔ اﻟﻣﺟﺎل اﻟذي ﺳﯾﻘوم ﺑﺗﺣﻠﯾﻠﯾﺔ 
  
  :  وﺻف اﻟوظﺎﺋف -2- 1
وﺟﻣـﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧـﺎت  ، ﺑﺎﺳـﺗﺧدام أﺳـﻠوب أو أﻛﺛـر ﻣـن اﻷﺳـﺎﻟﯾب ﺳـﺎﻟﻔﺔ اﻟـذﻛر ،ﺑﻌد ﺗﺣﻠﯾل اﻟوظـﺎﺋف   
ﺎ ﻓـﻲ ﺷـﺎﻏل ﻻ اﻟوظﯾﻔـﺔ ودراﺳﺗﻬﺎ ، ﯾﺗم اﻟﺷروع ﻓﻲ إﻋداد وﺻف ﻟﻛل اﻟﻣﻬﺎرات واﻟﻣؤﻫﻼت اﻟواﺟب ﺗواﻓرﻫ
وﻣﻬـــﺎم  ،ﻛﻣـــﺎ أن اﻟوﺻـــف ﯾﺗطﻠـــب ﺿـــرورة اﻹﻟﻣـــﺎم ﺑﻛـــل ﻣـــﺎ ﯾﺗﻌﻠـــق ﺑﺎﻟوظـــﺎﺋف واﻷﻋﻣـــﺎل ﻣـــن ﻧﺷـــﺎطﺎت
  .ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻣﻬﻣﺔ اﻟﺗﺣﻠﯾل ﻏﯾر ﻣﺗﺷﺎﺑﻬﺔ وﺗﺳﺟﯾﻠﻬﺎ ﺑﺷﻛل ﻣوﺿوﻋﻲ ﯾﺳﺎﻋد اﻟﻣﺣﻠل ﻣﺗﺷﺎﺑﻬﺔ و
  : ﺻف اﻟوظﺎﺋفاﻟﻌﻧﺎﺻر اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟو  -أ
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اﻟﺗﻘرﯾـــر اﻟﻧﻬـــﺎﺋﻲ اﻟـــذي ﯾﻣﺛـــل وﺻـــﻔﺎ  ﺣدﯾـــدﻫﺎ ﻓـــﻲﻫﻧـــﺎك ﺑﻌـــض اﻟﻌﻧﺎﺻـــر اﻟﺗـــﻲ ﯾﺟـــب ﺗوﻓرﻫـــﺎ أو ﺗ
  .1: ﻓﻲ اﻟﻧﻘﺎط اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ ( ﻣﺣﻣد ﻋﺎطف  ﻋﺑﯾد )وﯾوردﻫﺎ  ﻠوظﯾﻔﺔ ،ﻟ
ﺣﯾـــث ﯾﺟـــب ﻣراﻋـــﺎة اﻟﻣﺳـــﻣﯾﺎت اﻟوظﯾﻔﯾـــﺔ أﺛﻧـــﺎء ﻋﻣﻠﯾـــﺔ اﻟﺑﻧـــﺎء وأﺛﻧـــﺎء ﻋﻣﻠﯾـــﺔ : ﻣﺳـــﻣﻰ اﻟوظﯾﻔـــﺔ 
ﯾﻛـون اﻻﺳـم واﺟﺑـﺎت وﻧﺷـﺎطﺎت اﻟوظﯾﻔـﺔ ،أي ﯾﺟـب أن  ﺑﺷﻛل ﺗﻌﻛﯾس ﻣﻬـﺎم و ﺗﺻﻣﯾم اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ،
  ( . ﻏﯾر ﻣﻛرر)واﺿﺣﺎ وﻣﻣﺛﻼ ﻟﻠوظﯾﻔﺔ ، وﺧﺎص ﺑﻬﺎ 
ﯾﺟــب ﺗﺣدﯾــد ﻣوﻗــﻊ اﻟوظﯾﻔــﺔ داﺧــل اﻟﺗﻧظــﯾم وﻋﻠـــﻰ  :ﻣوﻗــﻊ اﻟوظﯾﻔــﺔ ﻓــﻲ اﻟﻬﯾﻛــل اﻟﺗﻧظﯾﻣــﻲ 
اﻟﻌواﻣـل اﻟﻣـؤﺛرة ﻋﻠـﻰ  اﻟﺧﺎرطﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ، وﻫذا ﺣﺗﻰ ﯾﺳﻬل ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟوﺻول إﻟﯾﻬﺎ ، ﻛﻣﺎ ﯾﺗم ﺗﺣدﯾـد ﺟـل
واﻟﻣﻌﻧوﯾــﺔ ، ﻣﺳــﺗوى اﻹﺷــراف ،اﻟﺟﻬــود اﻟﺟﺳــدﯾﺔ واﻟﻔﻛرﯾــﺔ اﻟﺗــﻲ اﻟوظﯾﻔــﺔ ، ﻣﺛــل ظــروف اﻟﻌﻣــل اﻟﻣﺎدﯾــﺔ 
  ...ﺗﺗطﻠﺑﻬﺎ اﻟوظﯾﻔﺔ 
ﻫو ﻣطﻠوب ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﻬذﻩ اﻟوظﯾﻔـﺔ ، اﻟواﺟﺑـﺎت  ﺗﺗﺿﻣن ﻛل ﻣﺎ -: اﻟواﺟﺑﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟوظﯾﻔﺔ 
  . 2... اﻹﻧﺟﺎزواﻟﻣﻬﺎم اﻟﺗﻲ ﺗﺗطﻠﺑﻬﺎ اﻟوظﯾﻔﺔ ،طرق أداﺋﻬﺎ ،اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ، وﺗوﺿﯾﺢ ﻛﯾﻔﯾﺔ 
 :  ﻟواﺟب ﺗوﻓرﻫﺎ ﻓﻲ ﺷﺎﻏل اﻟوظﯾﻔﺔااﻟﺷروط  
   3:ﻓرﻫﺎ ﻓﯾﻣن ﯾﺷﻐل اﻟوظﯾﻔﺔ وﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ اوﻫﻲ  ﺗﻠك اﻟﺷروط اﻟواﺟب ﺗو 
 اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﻌﻠﻣﻲ وﻧوﻋﻪ  
 .اﻟﺧﺑرة أو اﻟﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ  
 ( . ﺔﺟﺳﻣﺎ ﻧﯾ/ذﻫﻧﯾﺔ )اﻟﻣﻬﺎرات اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﻠوظﯾﻔﺔ  
 .اﺧﺗﯾﺎر اﺧﺗﯾﺎرات ﻣﻌﯾﻧﺔ  
 .ﺔ ﻣن اﻟوظﺎﺋف اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻣواﺻﻔﺎت أﺧرى ﺧﺎﺻﺔ ﻟﻛل وظﯾﻔ 
وﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎﻧت اﻟﻣواﺻﻔﺎت اﻟﻣطﻠوﺑـﺔ ﻓـﻲ ﺷـﺎﻏﻠﻲ اﻟوظـﺎﺋف واﺿـﺣﺔ وﻣﺣـددة ،ﻛﻠﻣـﺎ ﻛـﺎن ﻣـن اﻟﺳـﻬل 
ﺎب ﺣﯾـث ﺗﻧﺗﺟـﻪ اﻹدارة ﻣﺑﺎﺷـرة إﻟـﻰ اﻟﻣﺻـﺎدر اﻷﻛﺛـر إﺟﻣـﺎﻻ طإﺟراء اﻟﻌﻣﻠﯾـﺎت اﻟﻣواﻟﯾـﺔ وﺧﺻـوص اﻹﺳـﺗﻘ
  .  أن ﯾﻛون ﺑﻬﺎ اﻟﻣطﻠوب 
  
  : ﯾﺔ ﻣن اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷر  ﻟﻼﺣﺗﯾﺎﺟﺎتاﻟﺗﺧطﯾط  -2
ﻣﺷــﻛﻠﺔ اﻟﻔــﺎﺋض أو اﻟــﻧﻘص ﻣــن اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ ، ﺧــﻼل ﻓﺗــرة أو : ﺗﻌــﺎﻧﻲ اﻟﻛﺛﯾــر ﻣــن اﻟﺗﻧظﯾﻣــﺎت 
ﻓﺗرات ﻣﻌﯾﻧﺔ ، ﻓﺑﯾﻧﻣﺎ ﻫﻧﺎك إدارات وﻣﺻـﺎﻟﺢ ﺗﻌـﺎﻧﻲ ﻣـن ﻗﻠـﺔ اﻟﻣـوارد اﻟﻧﺎﺗﺟـﺔ ﺿـﻐط اﻟﻌﻣـل ، وﻋـدم ﻗـدرﺗﻬﺎ 
 وﻋﻧـدﻣﺎ ﻻ ﻊ ﺣـدوﺛﻬﺎ ،ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق أﻫـداﻓﻬﺎ ، وﺗزﯾـد ﻫـذﻩ اﻟﻣﺷـﻛﻠﺔ ﺗﻔﺎﻗﻣـﺎ ﻋﻧـدﻣﺎ ﺗﻛـون ﻣﺣﺎوﻟـﺔ اﻟﻣﻌﺎﻟﺟـﺔ ﺑـ
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 ، 1ﺗﻛــون اﻟﻘــرارات ﺧﺎﺿــﻌﺔ ﻟﺑرﻧــﺎﻣﺞ زﻣﻧــﻲ  ،ﺑﯾــد أﻧﻧــﺎ ﻧﺟــد اﻟﻌدﯾــد ﻣــن اﻟﺗﺣــدﯾﺎت اﻟﺗــﻲ ﺗوﺟــﻪ اﻟﻣؤﺳﺳــﺎت 
ﺗﻐﯾـرات ﻟﻣواﻛﺑﺗﻬـﺎ، وﺣﯾـث أن اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ﺗﺗـﺄﺛر ﺑﻬـذﻩ اﻟﻌواﻣـل ،ﯾﺗﺣـﺗم ﻋﻠـﻰ  أﺣـداثﻣﻣـﺎ ﯾﻔـرض ﻋﻠﯾﻬـﺎ 
ﻹﻋــداد وﺗﻧﻣﯾــﺔ وﺗطﺑﯾــق ﺧطــط  اﺳــﺗﻌدادن ﻋﻠــﻰ اﻟﻌﻠﯾــﺎ وإ دارة اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ ﺧﺻوﺻــﺎ ، أن ﺗﻛــو  اﻹدارة
  .ﺟﯾدة ﻟﺗﻔﺎدي ﻟﻬذﻩ اﻟﻣﺷﻛﻼت 
وﯾﻛــون اﻟﺗﺧطــﯾط ﻣﺳــﺗﻧدا أﺳﺎﺳــﺎ ﻋﻠــﻰ اﻟظــروف واﻟﺳﯾﺎﺳــﯾﺎت اﻟﺳــﺎﺋدة وﻧــﺎﺑﻊ ﺑﺎﻟدرﺟــﺔ اﻷوﻟــﻰ ﻣــن 
ﺎ وﻫــو ﻣــﺎ ﯾﺗﺿــﺢ  ﺗﺣﻠﯾــل ووﺻــف اﻟوظــﺎﺋف ، وإ دارة اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ ﺗﺳــﺗﺧدم وﺳــﺎﺋل ﻋدﯾــدة ﻟﺑﻧــﺎء ﺧططﻬــ
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   اﻟﻣﻘﺎﺑﻼت
اﻟﻬرم 
  اﻟﻌﻣري 
  اﻟﺗطوﯾر
اﻟﺳﻠم 
  اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ 
  (اﻟوظﺎﺋف )ﺗﺣدﯾد اﻟﻧﺷﺎطﺎت 
  اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ
 .....(إطﺎرات ،ﺗﻧﻔﯾذ ، )
  اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ 
 (داﺧﻠﯾﺔ ، ﺧﺎرﺟﯾﺔ )
 ﺗﺣدﯾد ﻓروق اﻟﻣﺧﺎطرة 
اﻟﺗﺧﻠص ﻣن اﻟﻌﻣﺎﻟﺔ ، : ﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﺗﻌدﯾل 
اﻻﺳﺗﻘطﺎب ، اﻟﺗرﻗﯾﺔ ، ﺗﺳﯾﯾر اﻟوﻗت ، 
 ...اﻟﺗﻛوﯾن 
ﺟــــــــــداول اﻟﺣﺳــــــــــﺎب 
  .اﻟﺟراﻓﯾﻛﻲ 
 
  -: ﻣراﺣل اﻟﺗﺧطﯾط ﻟﻠﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ - 1-2
  -:ﺎﻟﺔ ، وﺗﻛون ﺑداﯾﺔ ﻣن ﺑﻌض اﻟﻣراﺣل ، ﺣﺗﻰ ﺗﻛون ﻧﺎﺟﻌﺔ و ﻓﻌﺗﻣر ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺧطﯾط ﺑ
أي أن اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ ﺗﺻــﻧﻊ اﻷﻫــداف اﻟﺗــﻲ ﺗﺑﺗﻐــﻲ اﻟوﺻــول إﻟﯾﻬــﺎ ،  : اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾــﺔ فﺗﺣدﯾــد اﻷﻫــدا -
  اﻟﺦ ...ﻛﺄن ﺗﻛون ﻫذﻩ اﻷﻫداف ﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ زﯾﺎدة اﻹﻧﺗﺎج ، اﻟﺗوﺳﻊ ، اﻗﺗﺣﺎم أﺳواق ﺟدﯾدة 
أي ﺗوﺿـﯾﺢ وﺗﺣدﯾـد اﻟﻣـوارد  -:  ﺗﺣدﯾد اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻹﺟﻣﺎﻟﯾﺔ اﻻﺣﺗﻣﺎﻟﯾـﺔ ﻣـن اﻟﻘـوى اﻟﻌﺎﻣﻠـﺔ -
  . ﻛﻣﺎ وﻧزﻋﺎ ، ﻟﺗﻔﺎدي اﻟﻌواﻗب اﻟﺳﻠﺑﯾﺔ اﻟﻼزﻣﺔ  ﻟﺑﻠوغ اﻷﻫداف اﻟﻣﺳﯾطرة  ،
ﻫــﻲ اﻷﻋـداد اﻟﻣﺗــوﻓرة   أي ﻣـﺎ - : اﻟﻘـوى اﻟﻌﺎﻣﻠـﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾـﺔ واﻟوﻗـوف ﻋﻠـﻰ اﻟﻔـﺎﺋض أو اﻟﻌﺟـز -
ﻟدﯾﻬﺎ واﻟﻛﻔﺎءات  اﻟﻣطﻠوﺑﺔ  ﻷداء اﻟﻣﻬﺎم واﻷﻋﻣﺎل ،وﺗﺣدﯾد إﻣﺎ اﻟﻔﺎﺋض أو اﻟﻌﺟـز ﻓـﻲ اﻟﻌﻣﺎﻟـﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳـﺔ 
  :ﺔ وﻫﻲ ، ﻟﯾﺗم ﺑﻌد ذﻟك اﻟﻣرور ﺑﺎﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﻣواﻟﯾ
  -:واﻟﺗﻲ ﺗﺗﺿﻣن  : ﺑﻧﺎء ﺑرﻧﺎﻣﺞ ﻟﻠﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ -
 اﻟﺗﻌدﯾﻼت اﻟﻼزﻣﺔ  ﻋﻠﻰ ﺿوء اﻟﺗﻘﯾﺎت وﻏﯾرﻫﺎ  - أ
 إﺿﺎﻓﺔ ﻋﻣﺎل ﺟدد اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن دارﺳﺔ اﻟوظﺎﺋف  -  ب
  اﻟذﯾن ﯾﻣﺛﻠون اﻟﻔﺎﺋض  داﻟﺗﺧﻠص ﻣن اﻷﻓرا   -ج        
  1:وﯾﻣﻛن ﺗﺧﻠﯾص ﻛل ﻫذا ﺑﺎﻟﺷﻛل اﻟﻣواﻟﻲ 
  .ﺗﺣدﯾد اﻷﻫداف اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ  
  
  اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻹﺟﻣﺎﻟﯾﺔ ﻣن اﻟﻘوى اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ      
 
  اﻟﻘوة اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ       
 
  اﻟﻔﺎﺋض أو اﻟﻌﺟز      
  
 ﺑراﻣﺞ اﻟﻘوى اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ    
  
  . اﻟﺗﺧﻠص ﻣن اﻟﻌﻣﺎﻟﺔ اﻟزاﺋدة إﺿﺎﻓﺔ ﻋﻣﺎل ﺟدد                           اﻟﺗﻌدﯾﻼت اﻟﻼزﻣﺔ   
  رﯾﺔﻣراﺣل اﻟﺗﺧطﯾط ﻟﻠﻣوارد اﻟﺑﺷ( :4)اﻟﺷﻛل رﻗم 
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  -: أﻧواع اﻟﺗﺧطﯾط - 2-2
م اﻟﺗﺧطـــﯾط دﻣﺟﻣوﻋـــﺔ ﻣـــن أﻧﻣـــﺎط اﻟﺗﺧطـــﯾط ﻟﻧﺷـــﺎطﺎت ﺗﻬـــﻲ إﻣـــﺎ ﺗﺳـــﺗﺧ ﺗﺗﺑﻧـــﻰ اﻹدارات ﻧﻣطـــﺎ أو
أو ﺟﻣــﯾﻌﻬم وﯾﺗرﺗــب ﻋﻠــﻰ ذﻟــك ﺗﺧطــﯾط ﺧــﺎص ، اﻟﻣﺗوﺳــطﺔ أو اﻟﻘﺻــﯾر ،أو(طوﯾــل اﻟﻣــدى )اﻹﺳــﺗراﺗﯾﺟﻲ 
ﺔ اﻟﺗــﻲ وﺛﯾــق ﺑﺎﻟﺧطــﺔ اﻟﻌﺎﻣــ ﻣــرﺗﺑط ﺑﺷــﻛل - أي اﻟﺗﺧطــﯾط ﻟﻠﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ –إذ ﻧﺟــدﻩ ، ﺑــﺎﻟﻣواد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ 
ﺎ ﻋﻠـﻰ اﻟﺗﺧطـﯾط ﻟﻠﻣـواد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ﺗﺗﺑﻧﺎﻫﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ، وﯾﺑﯾن اﻟﺟدول اﻟﺗـﺎﻟﻲ أﻧـواع اﻟﺗﺧطـﯾط ﻟﻠﻧﺷـﺎط وﺗـﺄﺛﯾر ﻫـ
  . 1: 
  







ﻓﻠﺳــــــــــــــــــﻔﺔ : ﯾﺗﺿــــــــــــــــــﻣن 
  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
  دراﺳﺔ اﻟﺑﯾﺋﺔ  -
  ﺟواﻧب اﻟﻘوة  -
  ﺗﺣدﯾد اﻷﻫداف  -
   تﺑﻧﺎء اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎ -
  ﺗﺧطﯾط اﻟﺑراﻣﺞ -
  .اﻟﻣوارد اﻟﻣطﻠوﺑﺔ  -
  اﺳﺗراﺗﺟﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾم -
ﺧطــــط اﻟــــدﺧول ﻓــــﻲ أﻧﺷــــطﺔ  -
  .ﺟدﯾدة 
  وﺿﻊ اﻟﻣوازﻧﺎت اﻟﺳﻧوﯾﺔ  -
   اﻷداءﻣﻌﺎﯾﯾر  وﺿﻊ -
ﺟدوﻟﺔ اﻟﺑراﻣﺞ و ﺗﺧﺻـﯾص  -
  .اﻟﻣﻬﺎم 
  .اﻷواﻣر  إﺻدار -









اﻻﺣﺗﯾﺎﺟـــــــــــــﺎت ﻓـــــــــــــﻲ  -
  اﻟﻣواد اﻟﺑﺷرﯾﺔ
اﻟظـــــــروف اﻟﺧﺎرﺟﯾـــــــﺔ  -
  اﻷﺛرة  
  ﻣﺻﺎدر اﻷﻓراد -
  اﻟﻣﻌوﻗﺎت -
اﻟرﺻــــــــــــــــــــــــــﯾد اﻹداري  -
  واﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت
  ﻧوﻋﯾﺔ اﻷﻓراد اﻟﻣطﻠوﺑﯾن  -
  اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  -
  ﺗﺻﻣﯾم اﻟﺗﻧظﯾم واﻟﻌﻣل  -
اﻟﻣــــــــوارد اﻟﺣﺎﻟﯾــــــــﺔ اﻟﻣطﻠوﺑــــــــﺔ  -
  وﺻﺎﻓﻲ اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت 
اﻟﻘ ــــــــــــــــــــــرارات اﻟﺧﺎﺻــــــــــــــــــــــﺔ  - 
  .ﺑﺎﻟﺗوظﯾف
  .اﻻﺳﺗﻘطﺎب  -
  .ﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﻧﻘل و اﻟﺗﺣوﯾل -
  ﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾب و اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ  -
  .اﻷﺟور و اﻟﺣواﻓز -
  .اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﻌﻣﺎﻟﯾﺔ -
  .ﻋﻠﻰ ﺗﺧطﯾط اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ أﺛرﻫﺎﻣﺳﺗوﯾﺎت ﺗﺧطﯾط اﻟﻧﺷﺎط و (: 5)اﻟﺷﻛل رﻗم 
وب ﻣــن اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ ، ﻓــﻲ اﻟوﻗــت إذن ﻓــﺎﻟﺗﺧطﯾط ﯾﺳــﺎﻋد اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ ﻋﻠــﻰ ﺗﺣدﯾــد اﻟﻌــدد اﻟﻣطﻠ ــ
اﻟﻣﺣـدد و ﺑـﺎﻟﻣؤﻫﻼت اﻟﻣطﻠوﺑـﺔ ﻛـذﻟك، و اﻟﻣﺳـﺗﻣدة أﺳﺎﺳـﺎ ﻣـن ﺗﺣﻠﯾـل اﻟوظـﺎﺋف و اﻷﻋﻣـﺎل، ﺑﻣـﺎ ﯾﺗﻣﺎﺷـﻰ 
  .و اﻷﻫداف اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣوﺿوﻋﺔ ﻣن طرف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
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  : اﻻﺳﺗﻘطﺎب -3
اﻟﺷــﺎﻏرة، و ﺑﻧــﺎء  ﺑﻬــذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾــﺔ إﻻ ﺑﻌــد اﺳــﺗﯾﻔﺎء اﻟﻣﻌرﻓــﺔ اﻟﺗﺎﻣــﺔ ﻟﻣﻧﺎﺻــب اﻟﻌﻣــل اﻹدارةﻻ ﺗﻘــوم 
ﺧطﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ، ﻓﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ اﺟﺗذاب أﻛﺑر ﻋدد ﻣﻣﻛن ﻣـن اﻷﻓـراد ﺑﺗـرﻏﯾﺑﻬم ﻓـﻲ اﻻﺗﺻـﺎل 
اﻟﻣﻛﻠﻔـــﺔ ﺑـــذﻟك  اﻹدارة أﻣـــﺎمﺑﻬــﺎ ﻟﻠﺗﻧـــﺎﻓس ﻋﻠـــﻰ اﻟﻣﻧﺎﺻـــب اﻟﻣﺗـــوﻓرة ، و ﻫـــذا ﺣﺗــﻰ ﺗﻛـــون ﻓـــرص اﻻﺧﺗﯾـــﺎر 
  . اﻟﺳﯾﺊﻣﺎﻻت اﻟﺗوظﯾف ﻛﻣﺎ ﺗﻘل اﺣﺗﻛﺑﯾرة، و ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺗﺗﻣﻛن ﻣن اﺧﺗﯾﺎر اﻷﻛﻔﺎء ﻣﻧﻬم ، 
ﺗﺣﻘﯾـق ﺧﻔــض ﺗﻛـﺎﻟﯾف اﻟﺗوظﯾــف و اﻟﺗﻘﻠﯾــل  إﻟــﻰو ﺗﻬـدف اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ ﻣـن وراء اﻟﻘﯾــﺎم ﺑﺎﻻﺳـﺗﻘطﺎب 
  ...ﻣن اﻟﺗﻌﯾﯾﻧﺎت اﻟﻔﺎﺷﻠﺔ ، ﺗﻘﻠﯾل ﺗﻛﺎﻟﯾف اﻻﺧﺗﯾﺎر و ﺗﺣدﯾد ﻣﺻﺎدر اﻟﺣﺻول اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻷﻓراد
  :  ﻣﺻﺎدر اﻻﺳﺗﻘطﺎب -1-3
ﺎﺳـﯾﯾن ﺗﻠﺟـﺄ إﻟﯾﻬﻣـﺎ اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ ﻗﺻـد اﻟﺣﺻـول و ﯾﺗﻔق ﻣﻌظم اﻟﺑـﺎﺣﺛﯾن ﻋﻠـﻰ أن ﻫﻧـﺎك ﻣﺻـدرﯾن أﺳ
   -:ﻋﻠﻰ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻣطﻠوﺑﺔ و ﻫﻣﺎ
و اﻟﻣﻘﺻــود ﺑﻬــﺎ ﺗﻠــك اﻟﻣــوارد اﻟﻣﺗﺎﺣــﺔ داﺧــل اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ، و ﯾﻣﻛــن اﻟﻠﺟــوء : اﻟﻣﺻــﺎدر اﻟداﺧﻠﯾــﺔ* 
أو اﻟوظــﺎﺋف اﻟﺗــﻲ ﺗﺣﺗــﺎج ﻟﺧﺑــرات ﻗــد ﻻ ﺗﺗــوﻓر ﺧــﺎرج  اﻹﺷــراﻓﯾﺔإﻟﯾﻬﻣــﺎ ﻓــﻲ ﺣﺎﻟــﺔ اﻟوظــﺎﺋف ذات اﻟطﺑﯾﻌــﺔ 
اﻟـــداﺧﻠﻲ أو ﻋـــن  اﻹﻋـــﻼن، اﻟﺗرﻗﯾـــﺔ، اﻟﻧﻘـــل و اﻟﺗﺣوﯾـــل،ﻣﺧزون اﻟﻣﻬـــﺎرات، 1: ، و ﻣـــن أﻫﻣﻬـــﺎاﻟﻣؤﺳﺳـــﺔ 
  ...طرﯾق اﻟزﻣﻼء
  .  2: و ﻓﻲ اﻟﺣﯾﺎة اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﯾﺗم اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻷﻓراد اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﯾن ﻣن داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻟطرق اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
  :اﻟﺗرﻗﯾﺔ -أ
، ﻫـذﻩ اﻷﺧﯾـرة 3ﻓـﻲ ﺷـﻛل ﺗرﻗﯾـﺎت  ﻋدﯾدة، ﻓﻘد ﯾﻛونﻣن اﻟداﺧل أﺷﻛﺎﻻ ﺑﺎﻹﻓرادﯾﺄﺧذ ﺷﻐل اﻟﻣراﻛز 
ﻣرﺗﻔﻌـﺔ ،  أداءﻣـن ﺷـﺄﻧﻬﺎ أن ﺗـؤدي إﻟـﻰ رﻓـﻊ اﻟـروح اﻟﻣﻌﻧوﯾـﺔ ﻟﻸﻓـراد ،ﻛﻣـﺎ ﺗﺷـﺟﻌﻬم ﻋﻠـﻰ ﺗﻘـدﯾم ﻣﺳـﺗوﯾﺎت 
ﻋﻧﺎﺻــــر ﺑﺷــــرﯾﺔ ﻟﻬــــﺎ ﺧﺑــــرة ﺑﺎﻟﻌﻣــــل و ﻣﻌرﻓــــﺔ ﺗﺎﻣــــﺔ ﻛﻣــــﺎ أن اﻻﺳــــﺗﻘطﺎب ﺑﻬــــذﻩ اﻟطرﯾﻘــــﺔ ﯾــــوﻓر ﻟﻠﻣؤﺳﺳــــﺔ 
و ﻗــد  ﻟﺗرﻗﯾــﺔ ﻫــﻲ رﻓــﻊ اﻟﻣﻧﺻــب ﻟــدى اﻟﻔــرد ،و ا... ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳــﺔ ، و ظروﻓﻬــﺎ، ﻣﻣــﺎ ﯾــوﻓر ﻧﻔﻘــﺎت اﻟﺗــدرﯾب 
اﻟوظﯾﻔــﺔ اﻟﺟدﯾـــدة، و ﻓــﻲ ﻫـــذﻩ  أداءﯾﺻـــﺑﺢ ﻓﯾــﻪ ﻏﯾـــر ﻗــﺎدر ﻋﻠـــﻰ (ﻣﻧﺻــب ) ﻣﺳـــﺗوى  إﻟــﻰﯾﺻــل اﻟﻌﺎﻣـــل 
  .اﻟﺣﺎﻟﺔ ﺗﻧﻘص ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗرﻗﯾﺔ،و ﯾﻛون ﻣن اﻟﺿروري ﺗوظﯾف ﻋﻧﺻر ﻣن ﺧﺎرج اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
   : اﻟﻧﻘل و اﻟﺗﺣوﯾل -ب
 تاﻟــو رﺷــﺎو اﻟﻣﺻــﺎﻟﺢ أو   ﺑــﺎﻹداراتاﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن و ﺗﺳــﺗﺧدم ﻫــذﻩ اﻟطرﯾﻘــﺔ ﻟﺧﻠــق اﻟﺗــوازن ﻓــﻲ ﻋــدد 
  .اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، و ﻫﻲ ﻋﻠﻰ ﺧﻼف اﻟﺗرﻗﯾﺔ، ﻛوﻧﻬﺎ ﻻ ﺗﺗﺿﻣن زﯾﺎدة ﻓﻲ اﻷﺟر أو اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ أو اﻟﺳﻠطﺔ 
                                                
 . 541 – 341ﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص ص ، ﻣر " إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ:"أﺣﻣد ﻣﺎﻫر - 1
 . 39ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق ، ص : ﺑوﺧﻣﺧم ﻋﺑد اﻟﻔﺗﺎح  - 2
، 0891، دار اﻟﻧﻬﺿـﺔ اﻟﻌرﺑﯾـﺔ ﻟﻠطﺑﺎﻋـﺔ و اﻟﻧﺷـر، ﺑﯾـروت ، " إدارة اﻷﻓـراد و اﻟﻌﻼﻗـﺎت اﻹﻧﺳـﺎﻧﯾﺔ:" ﺻـﻼح اﻟﺷـﻧواﻧﻲ  - 3
  . 26ص 
   : اﻟﻣوظﻔون اﻟﺳﺎﺑﻘون -ﺟـ 
ﻫﻧـﺎك ﻣـوظﻔﯾن ﻛـﺎن ﯾﻌﻣﻠـون ﻟـدﯾﻬﺎ ، و ﻓـﯾﻬم ﻣـن ﺳـﻠوب، ﺑﺎﻋﺗﺑـﺎر أن ﺗﻠﺟـﺄ اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ إﻟـﻰ ﻫـذا اﻷ
اﻟﻌﻣـل ﺑﻬـﺎ ، و ﻫﻧـﺎك ﺳﯾﺎﺳـﺔ أﺧـرى ﺷـﺑﯾﻬﺔ ﺑﻬـﺎ ، و ﻫـﻲ ﺗوظﯾـف أﺑﻧـﺎء اﻟﻌﻣـﺎل ، و  ﯾرﻏب ﻓﻲ اﻟﻌـودة إﻟـﻰ
ﺗﺳﺗﺧدم ﺑﺷﻛل واﺳﻊ ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾﻣﺎت ﺻﻐﯾرة اﻟﺣﺟم، و ﻫﻲ ﺗﻔﯾد ﻓـﻲ زﯾـﺎدة اﻟـوﻻء ﻟﻣؤﺳﺳـﺔ، ﻟﻛﻧﻬـﺎ ﺗﺣـّد ﻣـن 
  .1ﻋﻠﻰ اﺧﺗﯾﺎر ﻋﻧﺎﺻر ﺑﺷرﯾﺔ ذات ﻛﻔﺎءة ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻓﻲ ﺧﺎرج اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  اﻹدارةﻗدرة 
  :اﻟﻣﺻﺎدر اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ 
و اﻻﺳـﺗﻔﺎدة ﻣـن اﻟﻛﻔـﺎءات     اﻟﻣﺻﺎدر اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ﺑﻬدف ﺗﺣﺳﯾن ﻧوﻋﯾﺔ اﻟﺗوظﯾـف  إﻟﻰاﻟﻠﺟوء ﯾﺗم 
و ﻫﻧــﺎك ﻣﺻــﺎدر اﻟﻌــرض   ﺗﻣﺛــل ﺳــوق اﻟﻌﻣــل ﻋﻣوﻣــﺎ،  –أي اﻟﻣﺻــﺎدر اﻟﺧﺎرﺟﯾــﺔ  -اﻟﺧﺎرﺟﯾــﺔ، و ﻫــﻲ 
  :اﻟﺧﺎرﺟﻲ اﻟﺗﻲ ﻣن ﺷﺄﻧﻬﺎ أن ﺗوﻓر ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت اﺣﺗﯾﺎﺟﺎﺗﻬﺎ ﻣن اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ و ﻫﻲ 
   : اﻟﺣﻛوﻣﯾﺔ ﻣﻛﺎﺗب اﻟﺗوظﯾف –أ 
و ﺗﺷــرف ﻋﻠﯾﻬــﺎ وزارة اﻟﻌﻣــل ،و ﺗﻘــوم ﻫــذﻩ اﻟﻣﻛﺎﺗــب ﺑﺣﺻــر طــﺎﻟﺑﻲ اﻟﻌﻣــل و اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ اﻟﺑﺎﺣﺛــﺔ 
  .ﻋن ﯾد ﻋﺎﻣﻠﺔ
  : ﻣﻛﺎﺗب اﻟﺗوظﯾف اﻟﺧﺎﺻﺔ -ب
 –ﺑﺻـــﻔﺔ ﺧﺎﺻـــﺔ  –اﻟﻣـــوارد اﻟﺑﺷـــرﯾﺔ  إدارةاﻟﻌﻠﯾـــﺎ أو  اﻹدارةﺗﻠﻌـــب دورا ﻫﺎﻣـــﺎ ﻓـــﻲ ﺗـــوﻓﯾر وﻗـــت  
اﻟﻣﻛﺎﺗــب و ﻗــد  رﺳــوم ﻣﻌﯾﻧــﺔ ﻟﻬــذﻩﻛــن ﻋــﺎدة ﻣــﺎ ﺗــدﻓﻊ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳــﺔ، إذ ﺗــوﻓر ﻋﻧﺎﺻــر ﺟﯾــدة ﻟﻠﻣؤﺳﺳــﺔ، و ﻟ
  .أو طﺎﻟب اﻟﺗوظﯾف أو ﻛﻼﻫﻣﺎ( اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ) ﯾﺗﺣﻣﻠﻬﺎ ﺻﺎﺣب اﻟﻌﻣل 
  :ﻓﻲ اﻟﺟراﺋد اﻹﻋﻼن -ﺟـ 
ﻟﺷـــﻐل  اﻟﻣرﺷـــﺣﯾنﺗﺳـــﺗﺧدم ﻫـــذﻩ اﻟوﺳـــﯾﻠﺔ اﻷﺳـــﻠوب اﻷﺳﺎﺳـــﻲ ﻟﻠﺣﺻـــول ﻋﻠـــﻰ أﻛﺑـــر ﻋـــدد ﻣـــن  
اﻷﻣﺛـــل اﻟﺗـــﻲ ﺗﻧﺎﺳـــب اﻟوظﯾﻔـــﺔ  ناﻹﻋـــﻼﻣﻧﺻـــب ﻣﻌـــﯾن ، و ﻋﻠﯾـــﻪ ﯾﻧﺑﻐـــﻲ ﻋﻠـــﻰ اﻟﻣؤﺳﺳـــﺔ اﺧﺗﯾـــﺎر وﺳـــﯾﻠﺔ 
  (.ﻓﻲ اﻟﺟرﯾدة اﻟﺗﻲ ﺗﺣﻘق أﻋﻠﻰ ﻣﺑﯾﻌﺎت   اﻹﻋﻼن: ﻣﺛﻼ ) اﻟﻣطﻠوب ﺷﻐﻠﻬﺎ ، 
  :اﻟﻣدارس و اﻟﺟﺎﻣﻌﺎت -د
ﻋﻼﻗـﺎت وطﯾـدة ﻣـﻊ ﻣﺛـل  إﻗﺎﻣـﺔ إﻟـﻰﺗﻌﺗﺑر ﻣن اﻟﻣﺻﺎدر اﻟﻣﺑﺎﺷرة، ﺣﯾث ﺗﻠﺟﺄ ﺑﻌـض اﻟﺗﻧظﯾﻣـﺎت  
و ﻣـﺎ ﯾﻣﻛـن . ﻓـﻲ اﻟﺗﺧﺻﺻـﺎت اﻟﻣرﻏوﺑـﺔ ةاﻟﻣﻛﻔـﺄﻫذﻩ اﻟﻬﯾﺋﺎت، ﺣﺗﻰ ﺗـﺗﻣﻛن ﻣـن اﻟﺣﺻـول ﻋﻠـﻰ اﻟﻌﻧﺎﺻـر 
أن ﯾﻌﺎب ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻟطرﯾﻘﺔ ﻫـو ﻧﻘـص اﻟﺧﺑـرة اﻟﻌﻣﻠﯾـﺔ اﻟﺳـﺎﺑﻘﺔ ﻟـدى ﺧرﯾﺟـﻲ ﻫـذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳـﺎت، ﻣﻣـﺎ ﯾﺗطﻠـب 
  .2ﺑذل ﺟﻬد ﻹﻋدادﻫم و ﺗدرﯾﺑﻬم ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل 
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  . 231، ص  ﻧﻔﺳﻪﻣرﺟﻊ اﻟ - 2
   :اﻟﺗﻘدم اﻟﻣﺑﺎﺷر ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ -ﻫـ 
ﻋـن طرﯾـق اﻟﺑرﯾـد  أﺣﯾﺎﻧـﺎ ﯾﺗﻘـدم اﻷﻓـراد ﻣﺑﺎﺷـرة إﻟـﻰ اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ ﻋـن طرﯾـق ﺣﺿـورﻫم اﻟﺷﺧﺻـﻲ أو
ﺑﻐض طﻠب اﻟﻌﻣل ﺑﻬﺎ، ﺣﯾـث ﺗﻘـوم اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ ﻣﻣﺛﻠـﺔ ﻓـﻲ إدارة اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ﺑﺎﻻﺣﺗﻔـﺎظ ﺑﺎﻟطﻠﺑـﺎت ﻟـدﯾﻬﺎ، 
 ﺑﺄﺻـﺣﺎﺑﻬﺎﻋﻠﻰ أن ﺗﻘوم ﻓﯾﻣـﺎ ﺑﻌـد ﺑﺗﺻـﻔﯾﺗﻬﺎ و ﺗﺻـﻧﯾﻔﻬﺎ طﺑﻘـﺎ ﻟﻠﺗﺧﺻﺻـﺎت اﻟوظﯾﻔﯾـﺔ، ﺛـم ﺗﻘـوم ﺑﺎﻻﺗﺻـﺎل 
  .1ﻋﻧد اﻟﺣﺎﺟﺔ 
ﺑـــﻲ اﺣﺗﯾﺎﺟﺎﺗﻬـــﺎ ﻣـــن اﻟﻣـــوارد اﻟﺑﺷـــرﯾﺔ ﻣـــن ﻫـــذﻩ اﻟﻣﺻـــﺎدر ﯾﻣﻛـــن ﻟﻠﻣؤﺳﺳـــﺔ أن ﺗﻠ إﻟـــﻰ ﺑﺎﻹﺿـــﺎﻓﺔ
  :ﻣﺻﺎدر أﺧرى ﻧذﻛر ﻣﻧﻬﺎ 
و        اﻷﺧـذ ﺑــﺂراء اﻟﺧﺑــراء  –اﻟﻣﻧظﻣـﺎت اﻟﻣﻬﻧﯾــﺔ  –اﻟﻧﻘﺎﺑـﺎت اﻟﻌﻣﺎﻟﯾــﺔ  –اﻟﺧدﻣـﺔ اﻟﻌﺳــﻛرﯾﺔ  -
  .2...اﻷﺳﺎﺗذة اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﯾن
   :أﺳﺎﻟﯾب اﻻﺳﺗﻘطﺎب:  -2 -3
ﺷــرﯾﺔ اﻟﻣﺗــوﻓرة ﻓــﻲ ﺗﺳــﺗﺧدم اﻟﻣؤﺳﺳــﺎت ﻋــدة أﺳــﺎﻟﯾب ﻗﺻــد اﻟﺣﺻــول ﻋﻠــﻰ أﻓﺿــل اﻟﻌﻧﺎﺻــر اﻟﺑ
  .3: ﺳوق اﻟﻌﻣل، و ﯾﻣﻛن ذﻛرﻫﺎ ﺑﺎﺧﺗﺻﺎر ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ 
  : و ﯾﺗﺿﻣن ﻫذا اﻷﺳﻠوب ﺛﻼﺛﺔ أﻧﻣﺎط ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ :  اﻹﻋﻼن -1
 اﻹﻋـﻼنﻟوﺣـﺎت ) و ﯾﻛون داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ، ﻓـﻲ أﻣـﺎﻛن ﻣﺧﺻﺻـﺔ ﻟـذﻟك :  اﻟداﺧﻠﻲ اﻹﻋﻼن -
  (.ﻣﺛﻼ 
ﺔ ﻟﻠﺟرﯾـدة اﻟﻣﻧﺎﺳـﺑﺔ ﺳـواء ﯾوﻣﯾـﺔ أو ﺑﺎﺧﺗﯾﺎر اﻟﻣؤﺳﺳ اﻹﻋﻼنﻫﻧﺎ ﯾﻛون : ﻓﻲ اﻟﺻﺣف اﻹﻋﻼن -
  .اﻟﺦ... و اﻟﺷروط اﻹﻋﻼندورﯾﺔ ، و ﺗﺿﻊ ﺑﻬﺎ 
اﻟﺛﻘﯾﻠ ـــﺔ ﻗﺻـــد  اﻹﻋـــﻼمﻗـــد ﺗﺳـــﺗﺧدم اﻟﻣؤﺳﺳـــﺔ وﺳـــﺎﺋل :  ﻓـــﻲ اﻟرادﯾـــو أو اﻟﺗﻠﻔزﯾ ـــون اﻹﻋـــﻼن -
  ... اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﺣﺗﯾﺎﺟﺎﺗﻬﺎ ﻣن اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ، ﻣﺛل وزارة اﻟدﻓﺎع ﻣﺛﻼ و ﻣؤﺳﺳﺎﺗﻬﺎ، أو ﺷرﻛﺎت ﻛﺑرى
  :ﺧدام ﻣﺳﺗﻘطﺑﯾن ﻣﺣﺗرﻓﯾن ﻟﻬذا اﻟﻐرض اﺳﺗ -2
  :دﻋوة اﻟﻣﺗﻘدﻣﯾن ﻟزﯾﺎرة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  -3
  :اﻟﺗدرﯾب اﻟﺻﯾﻔﻲ  -4
  :زﯾﺎرة اﻟﻣدارس و اﻟﺟﺎﻣﻌﺎت  -5
  
  
  : اﻻﺧﺗﯾﺎر اﻟﻣﻬﻧﻲ و اﻟﺗﻌﯾﯾن -4
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اﻹدارة ﯾﻌﺗﺑر اﻻﺧﺗﯾﺎر ﻣن اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﻬﺎﻣﺔ ﻓـﻲ اﻟﻣﺟـﺎل اﻟﻣﻬﻧﻲ،ذﻟـك ﻷﻧﻬـﺎ ﺗﺗﺿـﻣن ﻗﯾـﺎم ﻛـل ﻣـن 
أﻣﺎﻣﻬـﺎ، ﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺑﺎﻟﺗﻌﺎون، ﺑﻬدف اﺧﺗﯾـﺎر اﻟﻔـرد اﻷﺻـﻠﺢ ﻣـن ﺑـﯾن اﻟﻌﻧﺎﺻـر اﻟﻣﺗـوﻓرة  ﻣوارد ااﻟﻌﻠﯾﺎ و إدارة اﻟ
ﻟﺷـــﻐل وظﯾﻔـــﺔ ﻣـــﺎ ، أو وظـــﺎﺋف ﻣﻌﯾﻧـــﺔ، و ﯾﻛـــون اﻻﺧﺗﯾـــﺎر ﺟﯾـــدا ﻋﻧـــدﻣﺎ ﯾﺣﺻـــل اﻟﺗواﻓـــق ﺑـــﯾن ﻣﺗطﻠﺑـــﺎت 
  .ﻟﺷﻐﻠﻬﺎ  ﺢاﻟﻣﺗر ﺷاﻟوظﯾﻔﺔ و ﻣواﺻﻔﺎت 
ﻟـــك ، ﺑﺎﺳـــﺗﺧدام اﻻﺧﺗﺑـــﺎرات و ﻋﻠﯾـــﻪ ﯾﻧﺑﻐـــﻲ أن ﺗﻛـــون ﻋﻣﻠﯾـــﺔ اﻻﺧﺗﯾـــﺎر ﻣوﺿـــوﻋﯾﺔ، و ﯾﺗﺣﻘـــق ذ
 أﺳــــﺎﻟﯾب اﻹدارةاﻟﻣﻌطﯾــــﺎت اﻟﻣوﺿــــوﻋﯾﺔ،  و ﺗﺟﻧــــب  إﻟــــﻰاﻟﻣﻘــــﺎﺑﻼت و اﻻﺳــــﺗﻧﺎد  إﺟــــراءاﻟﺳــــﯾﻛوﻟوﺟﯾﺔ ، 
  .1«اﻟرﺟل اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻓﻲ اﻟﻣﻛﺎن اﻟﻣﻧﺎﺳب » ﻣﻣﺎ ﯾﻣﻛن ﻣن ﺗﺣﻘﯾق ﻣﺑدأ ،... اﻟوﺳﺎطﺔ و اﻟرﺷوة
ﻣّ ـﺎ ، و ﺗﺣﺳـﯾﻧﻪ ﻧوﻋـﺎ، ﻛﻣـﺎ ﯾﻣﻛـن ﻛ اﻹﻧﺗـﺎجﻫذا اﻟﻣﺑدأ ، ﻓﺈﻧﻬـﺎ ﺗﺗوﻗـﻊ زﯾـﺎدة ﻓـﻲ  اﻹدارةﻓﺈذا ﺣﻘﻘت 
، و ﺑــذﻟك (اﻟﺗرﻗﯾــﺔ ) ﺗوﻗـﻊ أن ﯾﺣــب اﻟﻌﺎﻣـل وظﯾﻔﺗــﻪ،و ﯾﻣﯾـل إﻟﯾﻬــﺎ ، و أن ﯾﺗــدرج ﻓـﻲ ﻣﺳــﺗوﯾﺎﺗﻬﺎ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔـﺔ 
و ﻻ ﯾﻛﻔـــﻲ أن ﺗﺣﺳـــن  ،2ﻓـــﻲ ﻏﯾـــر ﻣـــﺎ ﻫـــو ﻣؤﻫـــل ﻟـــﻪ  اﻹﻧﺳـــﺎنﺗﻘـــل اﻟﺳـــﻠﺑﯾﺎت اﻟﺗـــﻲ ﺗﺗرﺗـــب ﻋﻠـــﻰ وﺿـــﻊ 
و ﻗﯾــﺎس       ، و ﻣﺗﺎﺑﻌــﺔ ﻟﻠﻌــﺎﻣﻠﯾن، ﻛﺎﻟﺗــدرﯾب اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ اﺧﺗﯾــﺎر ﻋﺎﻣﻠﯾﻬﺎ،ﺑــل ﻻ ﺑــد ﻣــن وﺟــود اﺳــﺗﻣرارﯾﺔ 
  ...و ﺗﻘﯾﯾﻣﻪ اﻷداء
ﻓﻘـﺎﻻ و اﻟﻌﻧﺻـر اﻟﻣـواﻟﻲ ﯾوﺿـﺢ ﻫـذﻩ و ﻋﻠﻰ ذﻟـك ﻓﺎﻻﺧﺗﯾـﺎر ﯾﻣـر ﺑﺧطـوات أﺳﺎﺳـﯾﺔ ﺣﺗـﻰ ﯾﻛـون 
  .اﻟﺧطوات
   : ﺧطوات اﻻﺧﺗﯾﺎر -1-4
ﺗﺧﺗﻠف اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻌﻣﻠﯾـﺔ اﻻﺧﺗﯾـﺎر و اﻟﺗﻌﯾـﯾن ﻣـن ﻣؤﺳﺳـﺔ ﻷﺧـرى ، ﻓﻘـد ﺗﻘﺗﺻـر ﻋﻠـﻰ 
ﻣﻘﺎﺑﻠﺔ ﺷﺧﺻﯾﺔ ﻣﻊ اﻟﻣﺗﻘدم ﻟﺷﻐل اﻟوظﯾﻔﺔ، ﻛﻣﺎ ﯾﻣﻛن أن ﺗﺗﺳـﻊ ﻟﺗﺷـﻣل اﻟﻌدﯾـد ﻣـن اﻟﺧطـوات  إﺟراءد ﻣﺟر 
، و ﻫذا اﻷﻣر ﯾﺗوﻗـف ﺑﺎﻟﺿـرورة ﻋﻠـﻰ ﻧـوع اﻟوظﯾﻔـﺔ، ﻣﺳـﺗواﻫﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣـﻲ أﺻﻠﺣﻬمﻟﻔرز اﻟﻣﺗﻘدﻣﯾن و اﻧﺗﻘﺎء 
  .اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و ﺣﺟم اﻟﯾد اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ﺑﻬﺎ ، و ﺳﯾﺎﺳﺗﻬﺎ ﻧﺣو ﻣواردﻫﺎ اﻟﺑﺷرﯾﺔ إﻣﻛﺎﻧﯾﺎت، و 
و ﻋﻠـﻰ اﻟﻌﻣـوم ﺗﻣـر ﻋﻣﻠﯾـﺔ اﻻﺧﺗﯾــﺎر ﺑﻣﺟﻣوﻋـﺔ ﻣـن اﻟﺧطـوات، اﻟﺗــﻲ ﺗﻌﺗﺑـر رﺋﯾﺳـﺔ ،ﻗﺑـل ﺻــدور 
ﻗــرار اﻟﺗﻌﯾــﯾن، و اﺳــﺗﻼم اﻟﻔــرد ﻟوظﯾﻔﺗــﻪ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳــﺔ ، ﻛﻣــﺎ أﻧــﻪ ﺗوﺟــد ﺗﺷــرﯾﻌﺎت ﺣﻛوﻣﯾــﺔ ﺗﻘﺗﺿــﻲ ﺿــرورة 
ﺔ، و ﺗﻌﯾﯾــﻧﻬم، و وﺿـﻊ ﺷــروط ﻣﻌﯾﻧـﺔ ﻗﺑــل اﻟﺷـروع ﻓــﻲ ﻫـذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾــ اﻷﻓـرادﻣﻌﯾﻧـﺔ ﻻﺧﺗﯾــﺎر  إﺟــراءات إﺗﺑـﺎع
و إﻟـﻰ  ،3...ﻛﺎﻟﺟﻧﺳـﯾﺔ،ﻋدم ﺳـﺑق اﻟﻔﺻـل ﻣـن اﻟﺧدﻣـﺔ، ﻋـدم ﺳـﺑق اﻟﺣﻛـم ﻋﻠـﻰ اﻟﻣﺗرﺷـﺢ ﺑﻌﻘوﺑـﺔ أو ﺟﻧﺎﯾـﺔ
ﺣﺟﻣﻬـﺎ ، ﻧوﻋﯾـﺔ : ﺟﺎﻧـب ذﻟـك، ﻫﻧـﺎك ﺑﻌـض اﻟﻌواﻣـل اﻟﺗـﻲ ﺗـؤﺛر ﻓـﻲ طﺑﯾﻌـﺔ اﻻﺧﺗﯾـﺎر ﻓـﻲ اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ ﻣﺛـل 
ﺑﻣراﻋـﺎة ﻛـل ﻫـذﻩ  ،4...اﻟوظـﺎﺋف اﻟﻣـراد ﺷـﻐﻠﻬﺎ، ﻋـدد اﻷﻓـراد اﻟـذﯾن ﯾـﺗم ﺗﻌﯾﯾـﻧﻬم، ﺿـﻐوط اﻟﻧﻘﺎﺑـﺎت اﻟﻌﻣﺎﻟﯾـﺔ
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 .45، ص  4002: ، ﻗﺳﻧطﯾﻧﺔ ي، ﻣﻧﺷورات ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﻧﺗو ر "  ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ: " ﻋﻠﻲ ﻏرﺑﻲ  -  
، أن ﺗﺣـدد اﻟﺧطـوات اﻟﺗـﻲ ﺗﻌﺗﻣـدﻫﺎ (اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ  إدارةاﻟﻌﻠﯾـﺎ ، أو  اﻹدارة) اﻟﺟواﻧب، ﯾﻣﻛـن ﻟﻠﻣؤﺳﺳـﺔ 
ﺧـــﻼل ﻋﻣﻠﯾـــﺔ اﻻﺧﺗﯾـــﺎر، إﻻ أﻧﻧـــﺎ ﺳـــﻧﺣﺎول ﻋـــرض اﻟﺧطـــوات اﻟﺷـــﺎﺋﻌﺔ اﻻﺳـــﺗﺧدام، ﺣـــﯾن اﻟﻘﯾـــﺎم ﺑﺎﺧﺗﯾـــﺎر 
  -:اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻟﻠوظﺎﺋف اﻟﺷﺎﻏرة، و ﻫﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو اﻟﺗﺎﻟﻲ
  : اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ اﻟﻣﺑدﺋﯾﺔ 
ﯾﺗطﻠــب ﻫـــذا اﻟﻧـــوع ﻣـــن اﻟﻣﻘـــﺎﺑﻼت وﻗﺗـــﺎ ﻗﺻـــﯾرا، ﯾــﺗم أﺧـــذ ﻓﻛـــرة ﻋـــن اﻟﻣﺗﻘـــدﻣﯾن ﻟﺷـــﻐل اﻟوظﯾﻔـــﺔ، 
ﻋــن ﺳــﺑب طﻠﺑــﻪ ﻟﻠﻌﻣــل ﻓــﻲ ﻫــذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ  ﺢاﻟﻣﺗــر ﺷــو ﻗــد ﯾــﺗم ﺳــؤال ... ﻛــﺎﻟﻣظﻬر و طرﯾﻘــﺔ اﻟﺗﺧﺎطــب
ذا ﻟـوﺣظ ﻧـوع ﻣـن اﻟﺗواﻓـق ﻓـﺈ... ﺑﺎﻟذات، ﻛﻣﺎ ﯾﻣﻛن اﻟﺗﻌرف ﻣﻧـﻪ ﻋﻠـﻰ ﻣﺳـﺗواﻩ اﻟﻌﻠﻣـﻲ و اﻟﺛﻘـﺎﻓﻲ، و ﺧﺑرﺗـﻪ
ﺛﺑــت اﻟﻌﻛــس ﯾــﺗم  إذاﺑـﯾن ﻣواﺻــﻔﺎﺗﻪ و اﻟﻌﻣــل اﻟـذي ﯾﺣﺗﻣــل أن ﯾؤدﯾــﻪ، ﯾﻘــدم ﻟـﻪ طﻠــب اﻟﺗوظﯾــف ﻟﻣﻠﺋـﻪ، و 
  .اﺳﺗﺑﻌﺎدﻩ
 (:اﻻﺳﺗﺧدام )طﻠب اﻟﺗوظﯾف  
 اﻷوﻟﯾــﺔاﻷﺳــﺎﻟﯾب اﻟواﺟــب اﻋﺗﻣﺎدﻫــﺎ ﻟﻠﺣﺻــول ﻋﻠــﻰ اﻟﻣﻌﻠوﻣــﺎت  أﻫــمﯾﻌﺗﺑــر طﻠــب اﻟﺗوظﯾــف ﻣــن 
و   ﻻﺳـﺗﺧدام ﻣﻘـﺎﯾﯾس ﺗوي ﻋﻠـﻰ ﺑﯾﺎﻧـﺎت ﻣـن ﺷـﺄﻧﻬﺎ أن ﺗﻣﻬـد اﻟطرﯾـق ، ذﻟك أﻧﻪ ﯾﺣﺢاﻟﻣﺗر ﺷاﻟﺗﻲ ﺗﺧص 
  .1: أدوات اﻻﺧﺗﯾﺎر اﻷﺧرى، و ﺗﻧﻘﺳم اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗرد ﻓﯾﻪ إﻟﻰ 
ﻛﺎﻻﺳـم و اﻟﻌﻧـوان، رﻗــم ﺑطﺎﻗـﺔ اﻟﺗﻌرﯾـف ، ﻣﻛــﺎن و ﺗـﺎرﯾﺦ اﻟﻣــﯾﻼد،  -:اﻟﻣﻌﻠوﻣـﺎت اﻟﺷﺧﺻـﯾﺔ -أ
  ...اﻟﺟﻧس ، اﻟﺟﻧﺳﯾﺔ
، ﻋـــــدد اﻷﻓـــــراد اﻟ ـــــذﯾن ﺢﻟﻠﻣﺗـــــر ﺷـــــاﻟﺣﺎﻟـــــﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾ ـــــﺔ و ﺗﺑـــــﯾن  -: اﻟﻣﻌﻠوﻣـــــﺎت اﻟﻌﺎﺋﻠﯾ ـــــﺔ -ب
  ....ﯾﻌوﻟﻬم
 أﻣـراضﻛـﺎﻟطول ، اﻟـوزن ، اﻟﺻـﺣﺔ اﻟﻌﺎﻣـﺔ ،  -: اﻟﻣﻌﻠوﻣـﺎت اﻟﺧﺎﺻـﺔ ﺑﺎﻟﻧﺎﺣﯾـﺔ اﻟﺟﺳـﻣﯾﺔ -ﺟــ 
  ....اﻟﻌﺎﺋﻠﺔ 
ﻛﺎﻟﺷﻬﺎدات اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ اﻟﻣﺣﺻل ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﺗﺧﺻـص  -:اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻧﺎﺣﯾﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ -د
  ....ﺔ، اﻟﺗﻘدﯾرات اﻟﻣﺣﺻل ﻋﻠﯾﻬﺎ اﻟﻣطﻠوب، اﻟﻌﻼﻣﺎت اﻟﻧﻬﺎﺋﯾ
  ....اﻷﻋﻣﺎل اﻟﺗﻲ اﻟﺗﺣق ﺑﻬﺎ ﺳﺎﺑﻘﺎ، و اﻟﺧﺑرة اﻟﻣﻛﺗﺳﺑﺔ -:اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺗﺟرﺑﺔ -ﻫـ 
ﻛﻣﺎ ﯾﻣﻛن أن ﯾﺗﺿﻣن ﻫـذا اﻟطﻠـب ﺑﯾﺎﻧـﺎت ﻋـن اﻷﺷـﺧﺎص أو اﻟﺟﻬـﺎت اﻟﺗـﻲ ﯾﻣﻛـن اﻟرﺟـوع إﻟﯾﻬـﺎ، 
ب اﻟﺗوظﯾـف ﻣﺧﺗﻠﻔــﺎ ﻣـن ﻣؤﺳﺳــﺔ ﻟﻼﺳﺗﻔﺳـﺎر و اﻟﺗﺣــري ﻋـن اﻟﻔــرد اﻟﻣﺗﻘـدم ﻟﺷــﻐل وظﯾﻔـﺔ ﻣــﺎ، و ﯾﻛـون طﻠــ
طﺑﯾﻌﺗﻬـــﺎ، ﻣﺳـــﺗواﻫﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣـــﻲ : ﻷﺧــرى، و ﻟـــﯾس ﻧﻔﺳـــﻪ ﻓـــﻲ ﺟﻣﯾـــﻊ اﻟوظـــﺎﺋف، ذﻟـــك ﻻﺧﺗﻼﻓﻬـــﺎ ﻣـــن ﺣﯾـــث
اﺳـﺗﺧدام ﻧﻣـوذج ﻟﻛـل ﻣﺟﻣوﻋـﺔ ﻣـن اﻟوظـﺎﺋف اﻟﻣﺗﺷـﺎﺑﻬﺔ ﻓـﻲ  ﺑﺎﻹﻣﻛﺎنو ﻟﻛن ... اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗطﻠﺑﻬﺎ 
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ام، ﻣطﺑوﻋـﺔ و ﺟـﺎﻫزة و ﻣﺻـﻣﻣﺔ ﺑﺷـﻛل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟواﺣدة، و ﻋﺎدة ﻣﺎ ﺗﻛون ﻧﻣﺎذج اﻟﺗوظﯾـف أو اﻻﺳـﺗﺧد
  .1ﻋﻠﻣﻲ  ﺑﺄﺳﻠوبﺧﺎص، و 
ﺑـﺈدارة اﻟﻣـوارد و ﻋﺎدة ﻣﺎ ﺗﺗم ﻣراﺟﻌﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟواردة ﺑطﻠب اﻻﺳﺗﺧدام، ﺑواﺳطﺔ أﺣـد اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن 
، ﻓـﺈذا ﻛـﺎن  اﻟﻣرﺷـﺣﯾنﻟﺑﺷرﯾﺔ ، ﻟﺗﺣدﯾد ﻣدى ﺗـواﻓر اﻟﻣـؤﻫﻼت اﻟﺗـﻲ ﺗﺗطﻠﺑﻬـﺎ اﻟوظـﺎﺋف اﻟﻣﺗﺎﺣـﺔ ﺣﺎﻟﯾـﺎ ﻓـﻲ ا
    ﺢاﻟﻣﺗر ﺷﺎﻹﻣﻛﺎن اﻟﻣرور إﻟﻰ اﻟﺧطوة اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ ، وإ ذا ﺣدث اﻟﻌﻛس ﯾﺗم اﺳﺗﺑﻌﺎد ﻫﻧﺎك ﺗواﻓق ،ﯾﻛون ﺑ
  :   اﻟﺗﺣري ﻋن طﺎﻟب اﻟوظﯾﻔﺔ 
ﻣـن طﻠــب اﻟﺗوظﯾــف ،ﯾﻣﻛـن ﻟﻠﻔــرد أن ﯾﺻــرح ﻋـن اﻷﻓــراد أو اﻟﺟﻬــﺎت اﻟﻣرﺟﻌﯾـﺔ، وﻧﻌﻧــﻲ ﻫﻧــﺎ أن  
ﻋﻧــﻪ واﻟﺗﺄﻛــد ﻣــن اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ ﺑﺎﻣﻛﺎﻧﻬــﺎ اﻟﺗﺣــري ﻋــن اﻟﻔــرد اﻟﻣﺗﻘــدم و اﻻﺳــﺗﻌﻼم ﻋﻧــﻪ، وﺟﻣــﻊ ﺑﯾﺎﻧــﺎت أﺧــرى 
  .ﻟﺟﻬﺎت اﻟﻣذﻛورة ﻓﻲ طﻠب اﻻﺳﺗﺧدامﺑﯾﺎﻧﺎت ﯾﻛون ﻗد ﺻرح ﺑﻬﺎ ،وﻫذا ﺑﺎﻟرﺟوع إﻟﻰ اﻷﻓراد أو ا
 : اﻻﺧﺗﺑﺎرات اﻟﺳﯾﻛوﻟوﺟﯾﺔ 
 – اﻻﺳـــــﺗﻌدادات  –ﺗﺳـــــﺗﺧدم اﻻﺳـــــﺗﺧﺑﺎرات اﻟﺳـــــﯾﻛوﻟوﺟﯾﺔ، ﻟﻘﯾ ـــــﺎس ، و اﻟﺗﻌـــــرف ﻋﻠ ـــــﻰ اﻟﻘـــــدرات 
اﻟﺻـﻔﺎت اﻟﺷﺧﺻـﯾﺔ ﻟﻸﻓـراد و اﻟﻠﯾﺎﻗـﺔ اﻟطﺑﯾـﺔ،  –، اﻟﻣﯾول اﻟوظﯾﻔﯾـﺔ -اﻻﺗﺟﺎﻫﺎت  –اﻟﺗﺣﺻﯾل  –اﻟﻣﻬﺎرات 
و   ﻓــــﻲ اﻟوظﯾﻔـــــﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾــــﺔ و اﻟﻘـــــﯾم اﻟﻣﺛﺎﻟﯾــــﺎت و ﻏﯾرﻫـــــﺎ ﻣــــن اﻷﻣـــــور و اﻟﺟواﻧــــب اﻟﻧﻔﺳـــــﯾﺔ  اﻷداءﻛﻔــــﺎءة 
  . 2: و ﺗﺗﺟﻠﻰ أﻫﻣﯾﺔ ﻫذﻩ اﻻﺧﺗﺑﺎرات ﻣن ﺧﻼل  ،ﻟﻠﻣرﺷﺣﯾناﻟﺷﺧﺻﯾﺔ 
  .اﻟﻛﺷف ﻋن ﺧﺻﺎﺋص و ﺳﻣﺎت اﻷﻓراد اﻟﻣﺗﻘدﻣﯾن ﻟﻠﻌﻣل -
ﺑﺳﻠوك اﻟﻔرد ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل ، و ﺗﺳﺎﻋد ﻓﻲ اﺳـﺗﺑﻌﺎد اﻟﻌﻧﺎﺻـر ﻏﯾـر اﻟﻣوﺿـوﻋﯾﺔ ﺗﺳﺗﺧدم ﻓﻲ اﻟﺗﻧﺑؤ  -
 .ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺧﺗﯾﺎر 
ﻓــﻲ وﺿــﻊ و اﻟﻘــوة ﻓــﻲ اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن اﻟﺣــﺎﻟﯾﯾن، ﻣﻣــﺎ ﯾﺳــﺎﻋد ﺗﻔﯾــد ﻓــﻲ اﻟﺗﻌــرف ﻋﻠــﻰ ﻣــواطن اﻟﺿــﻌف  -
 .ﺧطط ﻟﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ
 .ﻣﻌدﻻت دوران اﻟﻌﻣلﺗﺳﺎﻫم ﻓﻲ ﺗﺧﻔﯾض ﺗﻛﻠﻔﺔ  -
 .ﯾن اﻷﻓرادﺗوﻓر ﻣﻌﺎﯾﯾر ﻟﻠﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑ -
ﺗﻌد وﺳﯾﻠﺔ ﻓﻌﺎﻟﺔ ﻟﻠﻛﺷف ﻋن اﻟﻘدرات اﻟﺣﻘﯾﻘﯾﺔ ﻟﻬـؤﻻء اﻷﻓـراد اﻟـذﯾن ﯾﺟﯾـدون اﻟﺗﺣـدث ﻋـن أﻧﻔﺳـﻬم  -
 .ﻓﻲ اﻟﻣﻘﺎﺑﻼت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ، دون أن ﯾﻛون ﻟذﻟك اﻧﻌﻛﺎس ﺣﻘﯾﻘﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل
و       ﺗﻌﺗﺑر اﻻﺧﺗﺑﺎرات وﺳﯾﻠﺔ ﻓﻌﺎﻟﺔ ﻟﻠﺣﻛم ﻋﻠـﻰ ﻣـدى دﻗـﺔ ﺑﯾﺎﻧـﺎت اﻟﻣﺗﻘـدم ﻟﻠﻌﻣـل، ﻋـن ﺧﺑراﺗـﻪ  -
 ... ﻣﻬﺎراﺗﻪ
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،  3002، اﻟــدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾــﺔ ، اﻹﺳــﻛﻧدرﯾﺔ ، "  اﻻﺳــﺗﺧﺑﺎرات و اﺳــﺗﺧداﻣﺎﺗﻬﺎ ﻓــﻲ إدارة اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ:" أﺣﻣــد ﻣــﺎﻫر  - 2
  . 92ص 
اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷـــرﯾﺔ ﻣﺗﻌــددة، ﺣﯾـــث ﻻ ﺗﻘﺗﺻـــر  إدارةو ﺑﺎﻟﺗــﺎﻟﻲ ﻓـــﺈن اﺳــﺗﺧدام اﻻﺧﺗﺑـــﺎرات ﻓــﻲ ﻣﺟـــﺎل 
، و ﻟﻛــــﻲ ﺗﻌﺗﻣـــد ﻧﺗــــﺎﺋﺞ 1ﻋﻠـــﻰ اﺧﺗﯾــــﺎر اﻧﺳـــب اﻟﻣﺗﻘــــدﻣﯾن ﻟﻠﻌﻣـــل ﻓﻘــــط، ﺑـــل ﺗﺗﺟــــﺎوزﻩ إﻟـــﻰ ﻋــــدة ﻣﻣﺎرﺳـــﺎت
دﯾــد اﻻﺧﺗﺑــﺎرات، و ﺗوظــف ﻓــﻲ اﻟﻌﻣــل ﻻ ﺑــد ﻣــن ﺗــواﻓر ﺷــروط ﻣﻌﯾﻧــﺔ ﻓﯾﻬــﺎ ﺣﺗــﻰ ﺗﻛــون ﻓﻌﺎﻟــﺔ و ﯾﻣﻛــن ﺗﺣ
  .2: اﻟﺷروط اﻟواﺟب ﺗواﻓرﻫﺎ ﻓﻲ اﻻﺧﺗﺑﺎرات اﻟﺳﯾﻛوﻟوﺟﯾﺔ ﻓﻲ 
ﻣﻌــﺎﯾﯾر اﻟﺗﻧﺑــؤ ، ﻓــﻲ اﻟﺗﻧﺑــؤ و اﻟﺻــدق ﻫﻧــﺎ ﯾﺷــﯾر إﻟــﻰ ﻣـدى ﺻــﺣﺔ أو ﻗــدرة : ﺻـدق اﻻﺧﺗﺑــﺎر 
، ر ﯾﻣﻛـن اﺳـﺗﺧداﻣﻬﺎ ﻛﻣﻌـﺎﯾﯾر ﻟﻠﺗﻧﺑـؤاﻟوظﯾﻔﺔ، و ﻫﻧـﺎك ﻋـدة ﻣﻌـﺎﯾﯾ أداءاﻟﻔﻌﻠﻲ ﺑﻣﻌﺎﯾﯾر ﻧﺟﺎح اﻟﺷﺧص ﻓﻲ 
و    اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ،  ﻹدارةﺎﻟﺻـدق ﻣـن اﻟﻣﻔــﺎﻫﯾم اﻟﺣرﺟـﺔ و اﻟﻣﻬﻣـﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳـﺑﺔ ، ﻓاﻷداءو ﻣﻧﻬـﺎ ﻣـﺛﻼ ﺗﻘﯾـﯾم 
ﻋﻣوﻣـﺎ، و ﻣـن اﻟﻣﻣﻛـن أن ﯾطﺑـق ﻫـذا اﻟﻣﻔﻬـوم ﻓـﻲ اﻟﻘـرارات اﻟﻣﺗﻌﻠﻘـﺔ ﺑﺎﻻﺧﺗﯾـﺎر ﻣـن ﺧـﻼل اﻟﺻـدق  اﻹدارة
 .3اﻟﺗﺟرﯾﺑﻲ و ﺻدق اﻟﻣﺣﺗوى و اﻟﺑﻧﺎء 
ﯾــل اﻻرﺗﺑــﺎط ﻟﺗﺣدﯾــد ﯾــﺗم ﻣــن ﺧــﻼل ﺟﻣــﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧــﺎت، و اﺳــﺗﺧدام ﺗﺣﻠ -:  اﻟﺻــدق اﻟﺗﺟرﯾﺑــﻲ 
 .اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن ﻣﻌﯾﺎر اﻟﺗﻧﺑؤ و ﻣﻌﯾﺎر اﻟﻧﺟﺎح اﻟوظﯾﻔﻲ
إﺟـراء اﺧﺗﯾـﺎر ﻟﻛـل اﻟﻣرﺷــﺣﯾن   -: ﻣﺛــﺎل .ﯾﺗﺿــﻣن ﺗﺣدﯾـد ﻣﻌﯾـﺎر اﻟﺗﻧﺑـؤ  -: اﻟﺻـدق اﻟﺗﻧﺑـؤي 
ﻟﺷـﻐل وظﯾﻔـﺔ ﻣﻌﯾﻧـﺔ ، ﺛـم ﺗﻌﯾـﻧﻬم ﻓـﻲ ﻣﻧﺎﺻـب ﺑﻐـض اﻟﻧظـر ﻋـن اﻟﻧﺗـﺎﺋﺞ اﻟﻣﺣﺻـل ﻋﻠﯾﻬـﺎ ﻓـﻲ اﻻﺧﺗﺑـﺎر ، 
إﯾﺟﺎد اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾن ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻻﺧﺗﺑﺎر وﻣﻌﯾﺎر اﻟﻧﺟـﺎح اﻟـوظﯾﻔﻲ ، ﻟﻛـﻲ ﯾـﺗم اﻟﺗﺄﻛـد ﻣﻣـﺎ وﺑﻌد ﻓﺗرة ﯾﺗم ﺗﺣدﯾد أو 
إذا ﻛـﺎن اﻟﺣﺎﺻــﻠون ﻋﻠـﻰ ﻧﺗــﺎﺋﺞ ﺟﯾــدة ﻓـﻲ اﻻﺧﺗﺑــﺎر  ﻗـد ﺣﻘﻘــوا آداءا أﻓﺿــل ﻣـن أوﻟﺋــك اﻟـذﯾن ﻟــم ﯾﺣﺻــﻠوا 
 ﺑﺷـﻛل مﻋﻠـﻰ درﺟـﺎت ﻋﺎﻟﯾـﺔ ، وﺗﺟـدر اﻹﺷـﺎرة إﻟـﻰ أن ﻫـذﻩ اﻟطرﯾﻘـﺔ ﻣﻛﻠﻔـﺔ وﺑطﯾﺋـﺔ ، ﻟـذﻟك ﻓﻬـﻲ ﻻ ﺗﺳـﺗﺧد
  واﺳﻊ 
ﺗطﺑﯾـق اﺣـد اﻻﺧﺗﺑــﺎرات :ﯾﺗﺿــﻣن ﻫـو اﻵﺧـر ﺗﺣدﯾــد ﻣﻌﯾـﺎر اﻟﺗﻧﺑـؤ ،ﻣﺛــﺎل -:  اﻟﺻـدق اﻟﺗزاﻣﻧـﻲ 
ﻋﻠﻰ اﻷﻓـراد اﻟﺣـﺎﻟﯾﯾن ،ﺛـم إﯾﺟـﺎد اﻻرﺗﺑـﺎط ﺑـﯾن اﻟـدرﺟﺎت اﻟﻣﺣﺻـل ﻋﻠﯾﻬـﺎ وﺑـﯾن اﻷداء  اﻟﺣـﺎﻟﻲ ، ﻓـﺈذا وﺟـد 
 . اﻷﻓراد ﻓﯾﻣﺎ ﺑﻌد  ﻻﺧﺗﯾﺎرارﺗﺑﺎط ﻣﻘﺑول ، ﻓﺈن ﻫذا اﻻﺧﺗﺑﺎر ﯾؤﺧذ ﻛﺄﺳﺎس 
ﯾﻌﻧـــﻲ  اﻟﺛﺑـــﺎت أﻧـــﻪ ﻋﻧـــد اﻻﻋﺗﻣـــﺎد ﻋﻠﯾـــﻪ ، ﯾﻌطـــﻲ ﻧﻔـــس اﻟﻧﺗـــﺎﺋﺞ ﺗﺣـــت ﻧﻔـــس  :اﻻﺧﺗﺑ ـــﺎرﺎت ﺛﺑ ـــ 
  . اﻟظروف و ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣواﻗف اﻟﺗﻲ ﯾطﺑق ﻓﯾﻬﺎ 
أي اﻧــﻪ ﯾﻛــون ﻣﻔﻬوﻣــﺎ ﺑطرﯾﻘــﺔ واﺣــدة ﻣــن طــرف ﺟﻣﯾــﻊ اﻷﻓــراد اﻟﻣطﺑــق  : ﻣوﺿــوﻋﯾﺔ اﻹﺣﺗﺑــﺎر 
  .ﻋﻠﯾﻬم 
 .اﻟﻣرﺷﺣﯾن أي أن ﻧﺗﺎﺋﺟﻪ ﺗﻌطﻲ ﻣﻔﻬوﻣﺎ واﺣدا ﻟدى ﺟﻣﯾﻊ : أن ﯾﻛون ﻣﻘﻧﻧﺎ 
 .ﯾﻛون ﺻﻌﺑﺎ ﺟدا وﻻ ﺑﺳﯾطﺎ ﺟدا  أﻻأي  :  أن ﯾﻛون ﻣﺗوﺳطﺎ 
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أن ﺗﻛـــون ﻟـــﻪ ﻗواﻋـــد و ﺷـــروط ﺗﺣـــدد ﻛﯾﻔﯾــــﺔ ﺗطﺑﯾﻘـــﻪ ﻣـــن ﻧﺎﺣﯾـــﺔ اﻟطرﯾﻘـــﺔ اﻟﻣﺳـــﺗﺧدﻣﺔ وﺗوزﯾــــﻊ  
اﻟــدرﺟﺎت ﻋﻠــﻰ اﻷﺳــﺋﻠﺔ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔــﺔ وﻛﯾﻔﯾــﺔ وﺿــﻌﻬﺎ ، وﺗﻔﺳــﯾرﻫﺎ ﺣﺗــﻰ  ﺗﻛــون ﺟﻣﯾــﻊ اﻟﻌواﻣــل اﻟﻣــؤﺛرة ﻋﻠــﻰ 
 .وﺣﯾد ﻫو إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣرﺷﺣﯾن ﻧﺗﺎﺋﺟﻪ ﺛﺎﺑﺗﺔ ، واﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟ
ﯾﻛـون اﻻﺧﺗﯾـﺎر ﻣﺻـﻣﻣﺎ وﻓـق ﻣﺗطﻠﺑـﺎت اﻟوظﯾﻔـﺔ  أنﻫـذﻩ اﻟﺷـروط اﻟﻣـذﻛورة ، ﻻﺑـد  إﻟـﻰ ﺑﺎﻹﺿـﺎﻓﺔ
اﻟﻧﺎﺗﺟﺔ ﻋن ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻌﻣل ، ﻧظرا ﻷن اﻟﻬـدف ﻣـن إﺟـراء اﻻﺧﺗﺑـﺎر ﻫـو اﻟﺗﻌـرف ﻋﻠـﻰ اﺣﺗﻣﺎﻟﯾـﺔ ﻧﺟـﺎح اﻟﻔـرد 
  .ﻓﻲ ﻣرﻛزﻩ اﻟوظﯾﻔﻲ 
  :  أﻧواع اﻻﺧﺗﺑﺎرات  - 2-4
ﯾﻘﺳـﻣﻬﺎ (  أﺣﻣـد ﻣـﺎﻫر)اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ ، ﻟﻛن اﻟـدﻛﺗور  ﻟﻼﺧﺗﯾﺎراتﻌدﯾد ﻣن اﻟﺗﻘﺳﯾﻣﺎت اﻟﻣﻘدﻣﺔ ﻫﻧﺎك اﻟ  
  . 1:ﺛﻼث أﻧواع  إﻟﻰ
وﺗﻘــﯾس ﻗـــدرة اﻟﻔـــرد ﻋﻠــﻰ اﻟﺗﺣﺻـــﯾل وﻣﺳــﺗوى ﺗﻌﻠﻣـــﻪ ﻣـــن  -:  اﻟﻘﯾــﺎس اﻟﻧﻔﺳـــﻲ اﺧﺗﺑــﺎرات:  أوﻻ
  .اﻟﺧﺑرات ، ﻛﻣﺎ ﺗﻘﯾس اﻟذﻛﺎء اﻟﻌﺎم ﻟﻠﻔرد ، وﻗدرﺗﻪ اﻟذﻫﻧﯾﺔ واﺳﺗﻌداداﺗﻪ
وﻫــﻲ ﻗــواﺋم أﺳــﺋﻠﺔ ﯾﺟــب ﻋﻠﯾﻬــﺎ  - (:اﻟﻘﯾــﺎس اﻟﻧﻔﺳــﻲ  اﺳﺗﻘﺻــﺎء)اﻟﺷﺧﺻــﯾﺔ  ﺗﺑــﺎراتاﺧ:  ﺛﺎﻧﯾــﺎ
ﯾس ﺷﺧﺻـﯾﺔ اﻟﻔـرد، ﻣﯾوﻟـﻪ ، اﻫﺗﻣﺎﻣﺎﺗـﻪ ، ﺗﻘـ، وﯾﻌﺗﺑر ﻓﯾﻬﺎ ﻋن ﺑﻌـض اﻟﺟواﻧـب اﻟﻧﻔﺳـﯾﺔ ، وﻫـﻲ  ﺢاﻟﻣﺗر ﺷ
  ....ﻗﯾﻣﺔ واﺗﺟﺎﻫﺎﺗﻪ ﻧﺣو اﻟﻌﻣل 
ﺎﺑﻊ اﻟﻌﻠﻣـﻲ أﻛﺛـر ﻣـن ﻫذا اﻟﻧوع ﻣن اﻻﺧﺗﺑـﺎرات ، اﻟطـ وﯾﻐﻠب ﻋﻠﻰ - : اﺧﺗﺑﺎرات أﺧرى -:  ﺛﺎﻟﺛﺎ
اﻟذﻫﻧﻲ ، ﻓﻬﻲ ﺗﻘﯾس ﺧﺑرة اﻟﻔرد ﻓﻲ ﻋﻣﻠﻪ ،ﻛﻣﺎ ﺗﻘـﯾس اﻟﻠﯾﺎﻗـﺔ اﻟﻔﯾزﯾوﻟوﺟﯾـﺔ  ﻟﻠﻔـرد ﻟﺗﺣدﯾـد ﻣـدى  ﺻـﻼﺣﯾﺗﻪ 








  : ﻛﻣﺎ أﻧﻧﺎ ﻧﺟد اﻟﻛﺎﺗب ﻗد ﺻﻧﻔﻬﺎ ﻓﻲ ﺟدول ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو اﻟﺗﺎﻟﻲ 
  اﻟﻧوع اﻟﺛﺎﻟث   اﻟﻧوع اﻟﺛﺎﻧﻲ   اﻟﻧوع اﻷول 
  ﺻﯾل اﺧﺗﺑﺎرات اﻟﺗﺣ-
  اﺧﺗﺑﺎرات اﻟذﻛﺎء اﻟﺧﺎص  -
  اﺳﺗﻘﺻﺎء ﻗﯾﺎس اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ  -
اﺳﺗﻘﺻـــــــــﺎءات ﻗﯾـــــــــﺎس اﻟﻣﯾــــــــــول -
  اﺧﺗﺑﺎرات اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ  -
  اﺧﺗﺑﺎرات اﻟﻛذب  -
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  اﺧﺗﺑﺎرات اﻟﻘدرات اﻟﻣﯾﻛﺎﻧﯾﻛﯾﺔ  -
  اﺧﺗﺑﺎرات اﻟﻘدرات اﻟﺣرﻛﯾﺔ  -
  واﻻﺗﺟﺎﻫﺎت 
  اﺳﺗﻘﺻﺎءات ﻗﯾﺎس اﻟﻘﯾم -
  اﺧﺗﺑﺎرات اﻟﺧطوط  -
  .اﻻﺧﺗﺑﺎرات اﻟطﺑﯾﺔ  -
  .1 أﻧواع اﻻﺧﺗﺑﺎرات( :  6)اﻟﺷﻛل رﻗم 
وﻧﺣــن ﻓــﻲ ﻫــذا اﻟﻌﻧﺻــر ﺳــﻧﺣﺎول اﻟﺗطــرق إﻟــﻰ أﻫــم اﻻﺧﺗﺑــﺎرات اﻟﺗــﻲ ﺗﺳــﺗﺧدم ﻏﺎﻟﺑــﺎ ﻓــﻲ ﻣﺟــﺎل 
اﺧﺗﺑــــﺎرات اﻟ ــــذﻛﺎء ، اﺧﺗﺑــــﺎرات اﻻﺳــــﺗﻌداد واﻟﻘــــدرات ، اﺧﺗﺑ ــــﺎرات : ﺣﯾــــث ﺳــــﻧﺗﻧﺎول ﺑﺎﻟﺷــــرح  2: اﻷﻋﻣــــﺎل 
  .ﺧﺻﯾﺔاﻹﻧﺟﺎز واﻷداء ، اﺧﺗﺑﺎرات اﻟﻣﯾول ، اﺧﺗﺑﺎرات اﻟﺷ
 ،وﻋﺎ واﺳــﺗﺧداﻣﺎ ﻓـﻲ اﻟﻣﺟــﺎل اﻟﺻــﻧﺎﻋﻲﺗﻌﺗﺑـر ﻫــذﻩ اﻻﺧﺗﺑــﺎرات اﻷﻛﺛـر ﺷــﯾ : اﺧﺗﺑـﺎرات اﻟــذﻛﺎء -أ
وﻟﻠذﻛﺎء اﻟﻌدﯾـد ﻣـن اﻟﺗﻌرﯾﻔـﺎت ﻣﺛﻠـﻪ ﻣﺛـل اﻟﻣﻔـﺎﻫﯾم اﻷﺧـرى ﻓـﻲ اﻟﻌﻠـوم اﻹﻧﺳـﺎﻧﯾﺔ ،ﻛوﻧـﻪ ﻋﺑـﺎرة ﻋـن ﺧﺎﺻـﯾﺔ 
اﻟذﻫﻧﯾـﺔ ﻟـدى اﻟﻔـرد ، وﻗـد  واﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ،وﻫﻲ ﺗﻌﻧـﻲ ﻋـدم اﻟﻘـدرة ﻹدراﻛﻲ، ﺗﻌﻧﻲ ﻗدرة اﻟﻔرد ﻋﻠﻰ اﻟﻔﻬم  ﻋﺎﻣﺔ
ﺗﺛﺑﯾــت وﻣﻌرﻓــﺔ اﻟﺻــﻔﺔ اﻟﺗــﻲ »  اﻟﻘﯾــﺎس ﻫــو  أنﺗــم ﻗﯾــﺎس اﻟــذﻛﺎء ﺑﺎﺳــﺗﺧدام اﻟﻌدﯾــد ﻣــن اﻟﻣﻘــﺎﯾﯾس ،ﺣﯾــث 
وﻗــد  3. « ﯾﺗﻣﯾـز ﺑﻬــﺎ اﻟﻔــرد وﻣﻘﺎرﻧﺗﻬـﺎ ﻋــددﯾﺎ ﺑــﻧﻔس اﻟﺻــﻔﺔ اﻟﺗـﻲ ﯾﺗﻣﯾــز ﺑﻬــﺎ اﻷﻓــراد اﻵﺧـرون ﻓــﻲ اﻟﻣﺟﺗﻣــﻊ
ﺗﺑــﺎرات اﻟــذﻛﺎء ﻓــﻲ اﻟﻣؤﺳﺳــﺎت ، وﻛــﺎن ﻣــن أﺟرﯾــت دراﺳــﺎت ﻋدﯾــدة ﺣــول أﻫﻣﯾــﺔ اﻟــذﻛﺎء اﻻﺳــﺗﺧداﻣﻲ اﺧ
 .4ﻧﺗﺎﺋﺟﻬﺎ اﻧﻪ ﺗﺗﻔﺎوت أﻫﻣﯾﺔ اﻟذﻛﺎء ﻛﻣﺣدد ﻟﻠﻧﺟﺎح ﻓﻲ اﻟﻌﻣل وﻓﻘﺎ ﻟﻧوع اﻟوظﯾﻔﺔ
ﻓﻬﻧــﺎك وظــﺎﺋف ﻻ ﺗﺗطﻠــب ذﻛــﺎء ﻛﺑﯾــرا ، وﻓــﻲ اﻟﻣﻘﺎﺑــل ﻫﻧــﺎك وظــﺎﺋف أﺧــرى ﺗﺗطﻠــب ﺗــوﻓر ﺳــﻣﺔ 
ﯾـــد وظﯾﻔـــﺔ ﺑدﻗـــﺔ وﺗﺣداﻟـــذﻛﺎء ﻓـــﻲ ﺷـــﺎﻏﻠﻬﺎ ، وﻫـــذا ﯾـــﺄﺗﻲ ﻧﺗﯾﺟـــﺔ ﻟﺗﺣﻠﯾـــل اﻟوظـــﺎﺋف ، ﻓﻌﻧـــد ﺗﻘـــدﯾم وﺻـــف اﻟ
اﻻﺧﺗﺑــﺎرات اﻟﺗــﻲ ﯾﻣﻛــن اﺳــﺗﺧداﻣﻬﺎ ﻟﻛﺷــف ﺑﻌــض اﻟﻣﺗطﻠﺑــﺎت ،  ﻣواﺻــﻔﺎت ﺷــﺎﻏﻠﻬﺎ ، ﺗﺗﺣــدد ﻋﻠــﻰ إﺛرﻫــﺎ
وﻋﻠﯾﻪ ﻣن اﻟﺿروري اﻻﻫﺗﻣـﺎم ﺑوﺟـود ﻗﯾـﺎس ﻣﻼﺋـم ﻟﻠـذﻛﺎء ﯾﺗﺻـف ﺑﺎﻟﻣﺻـداﻗﯾﺔ وﯾﺗﻣﺎﺷـﻰ ﻣـﻊ اﻟﻐـرض ﻣـن 
  .اﻻﺧﺗﺑﺎر 
ات أﻛﺛر ﺗﺣدﯾـدا ﻣـن اﻟـذﻛﺎء ،ﻓﻬـﻲ إن اﻟﻘدرات و اﻻﺳﺗﻌداد : اﺧﺗﺑﺎرات اﻟﻘدرات واﻻﺳﺗﻌدادات-ب
ﺗﻘــﯾس ﻣــﺎ إذا ﻛــﺎن اﻟﻔــرد ﻟدﯾــﻪ اﻹﻣﻛﺎﻧﯾــﺔ ﻟﻼﺳــﺗﯾﻌﺎب واﻟﻘﯾــﺎم ﺑﺄﻋﺑــﺎء اﻟﻌﻣــل ،وﺗﺳــﺗﺧدم ﺑﺻــﻔﺔ ﻛﺑﯾــرة ﺑﺎﻟﻧﺳــﺑﺔ 
ﻟﻺﻓـراد اﻟﺟـدد ﻓـﻲ اﻟﻣﺟـﺎل اﻟـوظﯾﻔﻲ ،أو اﻟـذﯾن ﻟـدﯾﻬم ﺧﺑـرة ﺑﺳـﯾطﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣـل اﻟـوظﯾﻔﻲ ، وﺑﻬـذا ﯾﻛـون اﻟﻬـدف 
ﯾن اﻟـــذﯾن ﯾﺗوﻗـــﻊ أن ﯾﺣﻘﻘـــوا درﺟــﺔ أﻋﻠـــﻰ ﻓـــﻲ اﻹﻧﺟـــﺎز ﺑﻌـــد ،ﻫــو اﺧﺗﯾـــﺎر أﻓﺿـــل اﻷﻓـــراد ﻣـــن ﺑــﯾن اﻟﻣرﺷـــﺣ
  ... ﻛﺎﻷﻋﻣﺎل اﻟﻣوﺳﯾﻘﯾﺔ ،اﻷﻋﻣﺎل اﻟﻠﻐوﯾﺔ  اﻧﻘﺿﺎء ﻓﺗرة اﻟﺗدرﯾب أو اﻟﺗﺟرﯾب ،
                                                
 .  441 - 68، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق ، ص،ص "   اﻻﺧﺗﺑﺎرات و اﺳﺗﺧداﻣﺎﺗﻬﺎ ﻓﻲ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ:" ﻣﺎﻫر أﺣﻣد  -1
  905ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق ، ص : ﻋﺑد اﻟﻐﻔﺎر ﺣﻧﻔﻲ ، اﻟﻘزاز ﺣﺳن  - 2
 .81، ص  0791ﺑﻐداد، " :  اﻟﺗﻘﯾﯾم و اﻟﻘﯾﺎس ﻓﻲ اﻟﺗرﺑﯾﺔ و اﻟﺗﻌﻠﯾم:" اﻟﻌﺑﯾدي ﻏﺎﻧم ﺳﻌﯾد  - 3
     . 015ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق ، ص : زار ﺣﺳن ﻘﻋﺑد اﻟﻐﻔﺎر ﺣﻧﻔﻲ ، اﻟ - 4
ﺗﻘــﯾس درﺟــﺔ  ﻫــذﻩ اﻻﺧﺗﺑــﺎرات ﻓــﻲ ﻣﺟــﺎل اﻟﻣﻬــن ،إذوﺗﺻــﻠﺢ  : اﺧﺗﺑــﺎرات اﻷداء و اﻹﻧﺟــﺎز -ج 
ﻋـــﺎدة ﻓـــﻲ اﻟﺧراطـــﺔ ، واﻟﺑـــرادة ، اﻟﻧﺟـــﺎرة ، اﻟﻣﻌرﻓـــﺔ اﻟﺟﯾـــدة ﻟﻣـــﺎ طﻠـــب ﻣـــن اﻟﻣﺗﻘـــدﻣﯾن ﻣﻌرﻓﺗـــﻪ وﺗﺳـــﺗﺧدم 
  ... اﻟﻣﯾﻛﺎﻧﯾك ، اﻟﻛﻬرﺑﺎء ، اﻵﻟﺔ اﻟراﻗﯾﺔ 
ﺗﻌﺗﺑــر اﻟﻣﯾــول إﺣــدى ﻣؤﺷــرات اﻟﻧﺟــﺎح ﻓــﻲ اﻟوظﯾﻔــﺔ وﻫﻧــﺎك اﻟﻌدﯾــد ﻣــن  : اﺧﺗﺑــﺎرات اﻟﻣﯾــول -د
ﻓﻛﻠﻣــﺎ  ماﻟطــرق اﻟﻣﺗﺧﺻﺻــﺔ ﻟﻘﯾــﺎس ﻣﯾــول اﻷﻓــراد ،و ﻣــن ﺗــم ﺗــوﺟﯾﻬﻬم إﻟــﻰ اﻷﻋﻣــﺎل اﻟﺗــﻲ ﺗﻧﻔــق ﻣﯾــوﻻ ﺗﻬــ
ﯾــول اﻟﻔــرد ﻛﺑﯾــرة ﻟﻠﻘﯾــﺎم ﺑﻌﻣــل ﻣــﺎ ﻛﻠﻣــﺎ ﻛﺎﻧــت طرﯾﻘــﺔ اﻷداء أﻓﺿــل ﻋﻣــﺎ آدا وﺻــف ﻓــﻲ ﻋﻣــل ﻻ ﻛﺎﻧــت ﻣ
  .،و ﻫدا ﯾﻌﺗﺑر ﻣﻊ ﻋن اﻟﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻣﻬﻧﻲ وﻟﯾس اﻻﺧﺗﯾﺎر اﻟﻣﻬﻧﻲ  ﻪو ر ﻏﺎﺑﺗ ﻪﯾﺗﻔق ﻣﻊ ﻣﯾوﻻ ﺗ
ﺗﺗطﻠــب اﺧﺗﯾــﺎرات اﻟﺷﺧﺻــﯾﺔ ،إﻋطــﺎء ﻣﻌﻠوﻣــﺎت ﺻــﺎدﻗﺔ ﻣــن اﻷﻓــراد  :اﺧﺗﯾ ــﺎرات اﻟﺷﺧﺻــﯾﺔ -ـﻫــ
و   اﻟﻣﻧﺎﺳــﺑﺔ ، ﺔﯾﻔـﻓـﻲ ﺗﺣدﯾـد اﻟﻣراﻛز،اﻟوظ ﺗـﺄﺛﯾرﻫـذﻩ اﻻﺧﺗﯾـﺎرات ، ﻟﻣـﺎ ﻟـذﻟك ﻣـن  ﻹﺟـراءاﻟـدﯾن ﯾﺣـﺎوﻟون 
اﻟﺳـﻠوﻛﺎت اﻟﺗـﻲ ﯾﺗﻣﯾـز ﺑﻬـﺎ ﺎت و رﻓﻣـن اﻟﺧﺻـﺎﺋص و اﻟﺗﺻـﺗﻬـدف ﻫـذﻩ اﻻﺧﺗﯾـﺎرات إﻟـﻰ اﻟﻘﯾـﺎس ﻣﺟﻣوﻋـﺔ 
  .1اﻟﻔرد ﻋن ﻏﯾرﻩ ﻣن اﻷﻓراد 
،و ﻫــــﻲ ﻣرﺣﻠ ــــﺔ  إﺟــــراء ﺑﻌــــد اﺧﺗﯾ ــــﺎر اﻟﻔــــرد ﻟﻬــــذﻩ اﻟﻣرﺣﻠــــﺔ ،ﻓﺎﻧ ــــﻪ ﯾﻣــــر إﻟ ــــﻰ اﻟﻣرﺣﻠــــﺔ اﻟﻣواﻟﯾ ــــﺔ 
  .ﺎت اﻟﺗﺎﻟﯾﺔﻣﺎ ﻓﻲ اﻟﺻﻔﺣ اﻟﻣﻘﺎﺑﻼت و اﻟﺗﻲ ﺳﻧﺗﻌرض إﻟﯾﻬﺎ ﺑﺈﺳﻬﺎب ﻧوﻋﺎ
  : اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ اﻟﻣﻘﺎﺑﻼت  - 3 –4
رﻏــم  ، و ﻗـد ﺗﻛـون اﻟوﺣﯾـدة ﻓـﻲ ﻣﺟـﺎل اﻻﺧﺗﯾـﺎر ، 2 ﺗﻌﺗﺑـر اﻟﻣﻘـﺎﺑﻼت ﻣـن أﻛﺛـر اﻷﺳـﺎﻟﯾب ﺷـﯾوﻋﺎ
ذا ﻣــﺎ ﯾﺟﻌــل درﺟــﺔ اﻟوﺛــوق ﺑﻬــﺎ ﯾﻔــﺔ ،وﻫــﻓــﻲ ﺗﻘﯾــﯾم ﻣــدح ﺻــﻼﺣﯾﺔ اﻟﻣﺗﻘــدم ﻟﻠوظوﺟــود اﻟﺟواﻧــب اﻟﺷﺧﺻــﯾﺔ 
ﺻـــداﻗﯾﺔ ﻣرﺗﻔﻌـــﺔ ﯾﺟـــب إﻋـــداد اﻟﻣﻘـــﺎﺑﻼت إﻋـــدادا ﻣﻛـــﺄداة ﻟﻠﺗﻘﯾـــﯾم اﻗـــل ،ﻟﻛـــن ﺣﺗـــﻰ ﺗﻛـــون اﻟﻣﻘـــﺎﺑﻼت ذات 
  .ﻣوﺿوﻋﯾﺎ
ﺑﺻـــﻔﺔ أﺣـــرى ،ﺗﻌﺗﺑـــر ﻋﻣﻠﯾـــﺔ ﺗﻌﯾـــﯾن ﺧﺑـــرة اﻟﻣـــوظﻔﯾن ﻓـــﻲ ﺳـــوق اﻟﻌﻣـــل اﻟﻣﻌﺎﺻـــر ،اﻟﻣﻔﻌـــم ﺑـــروح 
ﺎﻫﺿــﺔ اﻟــﺛﻣن ﺑﺎﻟﻧﺳــﺑﺔ إﻟــﻰ اﻟﻣؤﺳﺳــﺎت ﻗــد ﺗﻛــون ﺑ أﻣــرا ﺣﺎﺳــﻣﺎ ﻣــن ﺣﯾــث اﻟﺟــوﻫر ، ﻓﺎﻷﺧطــﺎءاﻟﺗﻧــﺎﻓس ، 
اﻟﺗـﻲ ﺗرﻏـب ﻓـﻲ اﻟﺣﻔـﺎظ ﻋﻠـﻰ ﻣوﻗـﻊ ﻣﺗﻘـدم ،ﻏﯾـر أﻧﻧـﺎ ﻧـرى ﺑﻌـض اﻟﻣـدﯾرﯾن ﻣﻬﻣـﺎ ﺑﻠﻐـت درﺟـﺔ ﺑـراﻋﺗﻬم ﻻ 
،ﻛﻣــﺎ ﻟــو أﻧﻬــم ﯾﺗرﻛــون أﻣــر  فﯾﺧﺻﺻــون اﻟوﻗــت واﻻﻫﺗﻣــﺎم اﻟﻼزﻣــﯾن ﻟﻣﻘﺎﺑﻠــﺔ اﻟﻣرﺷــﺣﯾن ﻟﻠﻌﻣــل ﺑﺎﻟوظــﺎﺋ
  .3ﺧﺑرة ﻟﻠاﺗﺧﺎذ ﻗرارات اﻟﺗﻌﯾﯾن ﻟﻠظروف ﻻ 
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 ﻓــﺎروق ﻋﺑــد اﻟﻘــﺎدر ،ﻏرﯾــب إﺳــﻣﺎﻋﯾل ،، ت   " ﺳــﯾﻛوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﻣﻘﺎﺑﻠــﺔ"  : ﻣــورﻛﺗــور واﻟﺗرﻓﺎﻧــداﯾك ﻧﺑﺟﻬــﺎم ، ﺑــروس ﻓ - 2
 .511ص   9991،اﻟﻘﺎﻫرة ، ﻋﺔ واﻟﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊﻣزي ،  دار ﻗﺑﺎء ﻟﻠطﺑﺎر   ﻣﺣﻣد ﺗوﻓﯾق ﻣﺧﺗﺎر ﺣﻣزة ، ﻣراﺟﻌﺔ ،
ﻣﻛﺗﺑـﺔ  1ﻬـﺎ ﺣﺳـن  ﺑﺣﺑـوح ،ط، ﺗﻌرﯾـب ﻣ" ﺗﻌﯾﯾن اﻟﻛﻔـﺎءات اﻷﻓﺿـل ﻓـﻲ اﻟﻣوﻗـﻊ اﻟﻣﻧﺎﺳـب:" غ دﯾﺎن زﻧﺑر رو -: اﻧظر  -  3
  .2002اﻟﻌﺑﯾﻛﺎن ،اﻟرﯾﺎض ،
ﺻــداﻗﯾﺔ ﻓــﻲ ﻣﺟــﺎل اﻟﺗوظﯾــف ،ﻻﺑــد ﻣــن ﺗــوﻓر ﻣﺟﻣوﻋــﺔ ﻣــن اﻟﺷــروط ﻣون ﻟﻠﻣﻘــﺎﺑﻼت وﺣﺗــﻰ ﺗﻛــ
واﻟﻣﺑــﺎدئ اﻟﺗـــﻲ ﺗﺟﻌــل ﻣـــن اﻟﻣﻘـــﺎﺑﻼت وﺳـــﯾﻠﺔ ﻓﻌﺎﻟـــﺔ ﺗﻣﻛـــن ﻣـــن اﻟﺣﺻـــول ﻋﻠـــﻰ ﻧﺗـــﺎﺋﺞ ﻣوﺿـــوﻋﯾﺔ ،وﻫـــذﻩ 
  .اﻟﺷروط ﺗﻛون ﺣﺳب اﻟﻣراﺣل اﻟﺗﻲ ﺗﻣر ﺑﻬﺎ اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ ﻓﻲ ﺧد ذاﺗﻬﺎ 
  :ﺟﯾدة اﻟﺷروط واﻟﻣﺑﺎدئ اﻟواﺟب ﺗواﻓرﻫﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ اﻟ 
اﻟﺗﺧطـﯾط اﻟﻣﺳـﺑق  نﺣﯾـث ﯾـﺗم إﻋـداد اﻟﻣﻘﺎﺑﻠـﺔ ﻓـﻲ ﻣرﺣﻠـﺔ ﺳـﺎﺑﻘﺔ اﻧطﻼﻗـﺎ ﻣـ: ﻣرﺣﻠـﺔ اﻹﻋـداد :أوﻻ
  اﻟﻣﺑﻧﻲ ﻋﻠﻰ ﺗﺧﻠﯾل اﻟوظﺎﺋف ،وﺑﺻﻔﺔ ﻋﺎﻣﺔ ﯾﺟب ﺗواﻓر اﻟﻣﺑﺎدئ واﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ ﺣﻼل ﻣرﺣﻠﺔ اﻹﻋداد
  :و ﻫﻲ
  : ة ﺗﺣدﯾد أﻫداف اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔﺿرور  -أ
ﻣﻛـن ﻣﻌرﻓــﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣـﺎت اﻟﺗــﻲ ﯾﺟـب اﺳﺗﺧﻼﺻــﻬﺎ ﻣـن ﺧــﻼل ﻸﻫــداف اﻟﻣﺳـطرة واﻟﻣﺑﺗﻐــﺎة ،ﯾﻓوﻓﻘـﺎ ﻟ
، ﻣــﻊ إﻻ ﯾﻛــون ﻫﻧــﺎك أي ﺗﻧــﺎﻗص ﻣــﻊ  ﺢإﺟــراء اﻟﻣﻘﺎﺑﻠــﺔ ،و اﻟﻣــدﺧل ﻟﺟﻣــﻊ ﻫــذﻩ اﻟﻣﻌﻠوﻣــﺎت ﻣــن اﻟﻣﺗــر ﺷــ
ﻣراﺣـل اﻻﺧﺗﯾـﺎر اﻷﺧرى،ﻓﺎﻟﻣﻘﺎﺑﻠـﺔ ﺗﻬـدف إﻟـﻰ اﻟﺗﻌــرف ﻋﻠـﻰ ﺑﻌـض اﻟﺳـﻣﺎت واﻟﺧﺻـﺎﺋص اﻟﻣﺗﻌﻠﻘـﺔ ﺑــﺎﻟﻔرد 
ﻓـــﻲ اﻟﻌﻣـــل  قاﻟﺗﻌﺑﯾـــر اﻟﻛﻼﻣـــﻲ ،اﺣﺗﻣﺎﻟﯾـــﺔ اﻟﺗﻔـــو ﻋﻲ،اﻟﻘـــدرة ﻋﻠـــﻰ ﻛﺎﻟطﺑﺎع،اﻟﻣﻘـــدرة ﻋﻠـــﻰ اﻟﺗﻛﯾـــف اﻻﺟﺗﻣﺎ
واﻟﻐــرض ﻣــن ﺗﻘﯾــﯾم اﻟﻔــرد ﻫــو اﻟﺗﻌــرف ﻋﻠـــﻰ ﻣوﻗﻔــﻪ ﻣــن اﻷداء وﺗﺣﻔﯾــزﻩ ﻟﻺﻧﺟــﺎز اﻟﺟﯾــد ،وﻋﻠﯾــﻪ ﻓـــﺎن ....
  .ﻓﺎﻋﻠﯾﺗﻬﺎ ﺗﺗوﻗف ﻋﻠﻰ اﻹﻋداد اﻟﺟﯾد ﻟﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺿوء اﻟﻬدف ﻣﻧﻬﺎ 
  -:  اﻟﻬدف إﻧﺟﺎزﺿرورة ﺗﺣدﯾد أﺳﺎﻟﯾب  -ب
ﻧـوع ﻣـن أﻧـواع اﻟﻣﻘـﺎﺑﻼت ، وﻫـل ﻫﻧـﺎك ﻧﻣـوذج ﻣﻌـﯾن ﻟﻣـﺎ ﯾﺛـﺎر ﻣـن  اﺧﺗﯾـﺎرﻧـﺎ ، ﻧﻌﻧﻲ ﺑﺎﻷﺳﻠوب ﻫ
، وﻫـل رة ، وﻣـﺎ ﻫـﻲ اﻟﻣﻌﻠوﻣـﺎت اﻟﺗـﻲ ﺗـدونﻋﻠـﻰ اﻟـذاﻛ اﻻﻋﺗﻣـﺎدأﺳـﺋﻠﺔ وﻏﯾرﻫـﺎ ، ﻛﺗـدوﯾن ﺑﻌـض اﻟﻧﻘـﺎط أو 
  .ﺗﺗم اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ ﺑواﺳطﺔ ﺷﺧص أو ﻟﺟﻧﺔ أو ﯾﻣر ﻋﻠﻰ أﻛﺛر ﻣن ﻣﻘﺎﺑل 
   -: ﻣرﺣﻠﺔ ﺑدء اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ :  ﺛﺎﻧﯾﺎ
ﯾﺷرع ﻓﻲ إﺟراء اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ ﻻ ﺑد ﻣن ﺗـوﻓر ﺑﻌـض اﻟﺷـروط ﻹﺗﻣﺎﻣﻬـﺎ ، ﻛﺎﻟﻣﻛـﺎن اﻟـذي ﺳـﺗﺟرى ﻓﺣﺗﻰ 
ﻓﯾﻪ ، واﻟﻣﻧﺎخ اﻟﻧﻔﺳﻲ ، أي ﻻﺑد ﻣن إﺟراﺋﻬﺎ ﻓﻲ ﻣﻛﺎن ﻣرﯾﺢ ﺣﺗﻰ ﯾﺗم ﺗﺣﻔﯾـز اﻟﻣﺗرﺷـﺢ ﻋﻠـﻰ اﻟﺗﺣـدث ﻋـن 
ﺑﺎﻟﻧﻘـﺎش  ﻧﻔﺳـﻪ ، ﻛﻣـﺎ ﯾﺟـب أن ﯾﺧﻠـق اﻟﻣﻘﺎﺑـل أو اﻟﻠﺟﻧـﺔ اﻟﺟـو اﻟﻧﻔﺳـﻲ اﻟﻣﻼﺋـم ﻹﺟـراء اﻟﻣﻘﺎﺑﻠـﺔ ، ﻛـﺄن ﯾﺑـدأ
أﺳـــﺋﻠﺔ  و ﻓـــﻲ أﻣـــور ﻋﺎﻣـــﺔ ، أو ﺟواﻧـــب ﻣﺗﺻـــﻠﺔ ﺑطﻠـــب اﻻﺳـــﺗﺧدام ، ﺛـــم اﻟـــدﺧول ﺗـــدرﯾﺟﯾﺎ ﻓـــﻲ ﻣوﺿـــوع
  . اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ 
  ﻣرﺣﻠﺔ إدارة اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ : ﺛﺎﻟﺛﺎ
واﻟﻣﻘﺎﺑـل  ﺢإذا اﻋﺗﺑرﻧـﺎ أن اﻹدارة ﻓـن ، ﻓـﺈن ﻫـذﻩ اﻟﻣرﺣﻠـﺔ ﺳـﯾﻛون ﻓﯾﻬـﺎ أﺧـذ وﻋطـﺎء ﺑـﯾن اﻟﻣﺗـر ﺷـ
ﻟﺗـﻲ ﯾــرد ﻣﻌرﻓﺗﻬـﺎ ، واﻟﻣﻘﺎﺑــل ﻣـن ﺟﻬﺗـﻪ ﯾرﻏــب ﻓـﻲ اﻟﺣﺻــول ﺑﺎﻟﺣﻘــﺎﺋق واﻟﻣﻌـﺎرف ا ﺢﺣﯾـث ﯾـزود اﻟﻣﺗــر ﺷـ
ﻋﻠــﻰ اﻟﻣﻌﻠوﻣــﺎت اﻟﺧﺎﺻــﺔ ﺑﺎﻟﻣرﺷــﺢ ، ﻟﻬــذا ﯾﺟــب ﺗــوف ﺑﻌــض اﻟﻣﺑــﺎدئ ﻓــﻲ ﻫــذﻩ اﻟﻣرﺣﻠــﺔ أﯾﺿــﺎ ﺑﺎﻟﻧﺳــﺑﺔ 
  -: وﻫﻲ ، ﻟﻠﻣﻘﺎﺑل
أن ﺗﻛون ﻟﻪ اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺟﻌل اﻵﺧـرﯾن ﯾرﺗـﺎﺣون إﻟﯾـﻪ ، وﻫـﻲ ﺧﺎﺻـﯾﺔ ﺗﺳـﺎﻋد ﻛﺛﯾـرا ﻓـﻲ ﻧﺟـﺎح  
  .اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ 
ﻟﻠوظﯾﻔـﺔ ، اﻹﺟﺎﺑـﺔ دون ارﺗﺑـﺎك ، واﻟﺣـدﯾث  ﺢﺳـﺋﻠﺔ ﺑﺷـﻛل ﯾﺳـﺎﻋد اﻟﻣﺗـر ﺷـﯾﺟـب أن ﯾوﺟـﻪ اﻷ 
ﻧﻌــم )ﺑطرﯾﻘـﺔ أو ﺳـﻊ ، وﺑﺎﻟﺗـﺎﻟﻲ وﻗــت اﻟﻛـﻼم ﯾﻛـون أطــول ، ﻋﻛـس اﻷﺳـﺋﻠﺔ اﻟﻣﻐﻠﻘـﺔ اﻟﺗــﻲ ﺗﺗﺣﻣـل إﺟـﺎﺑﺗﯾن 
  . ﺢﻓﻲ اﻟﻛﺷف ﻋن طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻣﺗر ﺷ دﻛوﻧﻬﺎ ﻻ ﺗﺳﺎﻋ( ﻻ /
، م، ورﺑــط إﺟﺎﺑــﺎت ﺷــﺧص آﺧــرﺎﻩ واﻫﺗﻣــﺎﺑﺎﻧﺗﺑــ ﺢﯾﺟــب ﻋﻠــﻰ اﻟﻣﻘﺎﺑــل اﻹﺻــﻐﺎء إﻟــﻰ اﻟﻣﺗــر ﺷــ 
  ظﯾف ،ﻣﻣﺎ ﯾﺗطﻠب ﺻﺑرا ﻓﻲ طﻠﺑﺎت اﻟﺗو  اﻟواردةواﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﯾﻧﻬم واﻟرﺑط ﺑﯾن اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣﺻرح ﺑﻬﺎ 
  : ﻣرﺣﻠﺔ إﻧﻬﺎء اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ :  راﺑﻌﺎ
  : إذا ﻣرت اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ ﻣن ﺑداﯾﺗﻬﺎ ﺑﺷﻛل ﺟﯾد وﻋﻠﯾﻪ ﯾﺟب ﻣراﻋﺎة 
، أو ﻣﺷــرﻓﺎ ﻣﺑﺎﺷــرا أو ﻣــدﯾرا ﻋﻠــﻰ اﻟﻣﻘﺎﺑــل ﺳــواء ﻛــﺎن ﻣﺗﺧﺻﺻــﺎ ﻓــﻲ ﻣﺟــﺎل اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ   
 اﻧﺗﻬــــﺎءأن ﯾﺑـــدي ﺑﻌـــض اﻟﻌﻼﻗـــﺎت واﻟــــدﻻﻻت اﻟﻣﻌﺗﺑـــرة ﻋـــن ... ﻋﺎﻣـــﺎ ، أو ﻣـــدﯾر إدارة اﻟﻣـــوارد اﻟﺑﺷــــرﯾﺔ 
ﺗﻧﺗﻬــﻲ  إﻧﻣــﺎ و( اﻟﻣﻘﺎﺑﻠــﺔ ؟  ﻣﺗــﻰ ﺗﻧﺗﻬــﻲ: )ﻟطــرح اﻟﺳــؤال  ﺢاﻟﻣﺗــر ﺷــﯾﺗــرك ﻣﺟــﺎﻻ أﻣــﺎم  اﻟﻣﻘﺎﺑﻠــﺔ ، ﻣﻣــﺎ ﻻ
  .ﺑﻠطف 
ﺷـرات ﻋــن اﻟﻌﻣــل اﻟﻣﻧﺗظــر ﻣﻧــﻪ ، وﻣــﺎ إذا ﻛــﺎن ﺑﻌــض اﻟﻣؤ  ﺢﻟﻠﻣﺗــر ﺷــﻋﻠـﻰ اﻟﻣﻘﺎﺑــل أن ﯾﻌطــﻲ  
 .أو أﻧﻪ ﻣرﻓوض  اﻻﺧﺗﯾﺎرﺳﯾﻣر إﻟﻰ اﻟﺧطوة اﻟﻣواﻟﯾﺔ ﻣن ﺧطوات 
  : ﻣرﺣﻠﺔ ﺗﻘﯾﯾم اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ :  ﺧﺎﻣﺳﺎ
وإ دراج اﺳــــﻣﻪ ﻓـــــﻲ ﻗﺎﺋﻣـــــﺔ   ﺢﺑﻌــــد إﻧﻬـــــﺎء اﻟﻣﻘﺎﺑﻠـــــﺔ ،ﯾﻘــــوم اﻟﻣﻘﺎﺑـــــل أو اﻟﻠﺟﻔـــــﺔ ، ﺑﺗﻘﺳــــﯾم اﻟﻣﺗـــــر ﺷـــــ
ﻘوم اﻟﻣﻘﺎﺑل أﯾﺿﺎ ﺑﺗﻘﯾـﯾم ﻧﻔﺳـﻪ ، ﻓﺎﻟﻣﻘﺎﺑﻠـﺔ ﻓـﻲ ﺣـد ذاﺗﻬـﺎ اﻟﻣﺧﺗﺎرﯾن ﻟﺷﻐل اﻟوظﺎﺋف أو اﻟﻣرﻓوﺿﯾن ، ﻛﻣﺎ ﯾ
  . 1ﻓن ، ﯾﻣﻛن ﺗﻧﻣﯾﺗﻬﺎ ﻣن ﺧﻼل اﻟﻣﻣﺎرﺳﺔ وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ، ﺗدارك وﺗﺻﺣﯾﺢ اﻷﺧطﺎء 
وﻋﻣوﻣﺎ ﻫﻧـﺎك ﻧوﻋـﺎ ﻣـن اﻟﻣﻘـﺎﺑﻼت واﻟﺗـﻲ ﺗﺳـﺗﺧدم ﺑﺷـﻛل واﺳـﻊ ﻓـﻲ ﻣﺟـﺎل إدارة اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ، 
  .ﻗﺻد اﻟﻣﻔﺎﺿﻠﺔ ﺑﯾن اﻟﻣرﺷﺣﯾن ﻟﺷﻐل ﻣﻧﺎﺻب ﻣﻌﯾﻧﺔ 
  :  أﻧواع اﻟﻣﻘﺎﺑﻼت - 4-4
ﯾﺗﻔـق ﻣﻌظــم اﻟﺑـﺎﺣﺛون واﻟﻌﻠﻣــﺎء ﻓـﻲ ﻣﯾــدان اﻟﻌﻠـوم اﻹﻧﺳــﺎﻧﯾﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾـﺔ ﺑﺷــﻛل ﻋـﺎم ﻋﻠــﻰ وﺟــود 
  .اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ اﻟﻣوﺟﻬﺔ ، اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ ﻏﯾر اﻟﻣوﺟﻬﺔ : ﻧوﻋﯾن ﻣن اﻟﻣﻘﺎﺑﻼت وﻫﻣﺎ 
ﺔ ، ﻓﯾـﺗم أﻣﺎ اﻷول ﻓﯾطﻠق ﻋﻠﯾﻬﺎ أﯾﺿﺎ ﻣﺻطﻠﺢ اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ اﻟﻣﻘﻧﻧﺔ ، وﻓـﻲ ﻣﺟـﺎل إدارة اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾ
ﻣــن ﻣواﺻــﻔﺎت اﻟﻌﻣــل ، وﻣﺛــل ﻫــذا اﻟﻧــوع ﻣــن اﻷﺳــﺋﻠﺔ  ﯾﺳــﻬل  اﻟﻣﺷــﻘﺔإﻋــداد ﻗﺎﺋﻣــﺔ ﻣــن اﻷﺳــﺋﻠﺔ : ﺧﻼﻟﻬــﺎ
ﻣﻬﻣﺔ اﻟﺷﺧص اﻟﻘﺎﺋم ﺑﺎﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ ﺧﺻوﺻـﺎ إن ﻟـم ﯾﻛـن ﻣـدرﯾﺎ ، وﻟﻛـن ﻣـﻊ ﻣـرور اﻟوﻗـت وﻣـﻊ ﺗﻧـﺎﻣﻲ ﻣﻬﺎراﺗـﻪ 
ﯾﺗوﺳـــﻊ ﺣﺳـــب اﻟﻣواﺿـــﯾﻊ  ، ﻓﺈﻧـــﻪ ﯾﺑـــدأ ﻓـــﻲ إﺟـــراء اﻟﻣﻘﺎﺑﻠـــﺔ اﻧطﻼﻗـــﺎ ﻣـــن ﻫـــذﻩ اﻷﺳـــﺋﻠﺔ اﻟـــواردة ﺑﻬـــﺎ ، ﺛـــم
                                                
 . 715ﻋﺑد اﻟﻐﻔﺎر ﺧﻧﻔﻲ ، ﺣﺳن اﻟﻘزاز ، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق ، ص - 1
ﻟﺷـﻐل اﻟوظﯾﻔـﺔ ، وﺗﺻـل ﻣـدة اﻟﻣﻘﺎﺑﻠـﺔ اﻟﻣوﺟﻬـﺔ ﻓـﻲ اﻟﻣﺗوﺳـط  ﺢواﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﯾرﯾد أﺧذﻫﺎ ﻣن اﻟﻣﺗـر ﺷـ
وﻋﻠـــﻰ اﻟﻌﻣـــوم ﻓـــﺈن اﻟﻣﻘﺎﺑﻠـــﺔ اﻟﻣوﺟﻬـــﺔ  1دﻗﯾﻘـــﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳـــﺑﺔ ﻟﻸﻋﻣـــﺎل اﻟﻣﻛﺗﺑﯾــﺔ 54دﻗﯾﻘــﺔ ﻟﻌﻣـــﺎل اﻹﻧﺗـــﺎج و 03
ﻣﻣﺛـل اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ )ﻣﺑﺎﺷـرة ﻣـن اﻟﻣﻘﺎﺑـل  ﺗﻛون ﻓﻲ ﺷﻛل اﺳﺗﻣﺎرة ، واﻟﻔرق أن ﻫذﻩ اﻷﺳﺋﻠﺔ ﻗطﻊ ﺑﺻورة
  .ﻟﺷﻐل وظﯾﻔﺔ ﻣﺎ  ﺢ، ﻋﻠﻰ   اﻟﻣﺗر ﺷ( 
أﻣــﺎ اﻟﻧــوع اﻟﺛــﺎﻧﻲ ﻣــن اﻟﻣﻘــﺎﺑﻼت ﻓﻬــو ﻏﯾــر اﻟﻣﻘﻧﻧــﺔ ، وﻫــذا اﻟﻧــوع ﺷــﺎﺋﻊ اﻻﺳــﺗﺧدام ﻓــﻲ ﻣﺟــﺎل أو 
ﻣﻣﺎرﺳــــﺎت إدارة اﻟﻣــــوارد اﻟﺑﺷــــرﯾﺔ واﻹدارة ﺑﺷــــﻛل ﻋــــﺎم ﻓــــﻲ ﻋدﯾ ــــد اﻷﻣــــور ، ﻛﺎﻻﺧﺗﯾ ــــﺎر ، اﻻﺳﺗﺷــــﺎرات ، 
ﻟﻠﻌﻣــل ،  ﺢ، ﺣﯾــث ﯾﻌطــﻰ ﻟﻠﻣﺗــر ﺷــ ﻰوﻫــﻲ ﻣــن اﺳــﻣﻬﺎ ، ﻋﻛــس اﻷوﻟ ــ.... ي ﻋــن ﺑﻌــض اﻟﻘﺿــﺎﯾﺎ اﻟﺗﺣــر 
اﻟﺟﺎﻧـــب اﻷﻛﺑـــر ﻓـــﻲ اﻟﺣـــوار واﻟﺗﺧﺎطـــب ، وﻫـــﻲ ﻟﯾﺳـــت ﺳـــﻬﻠﺔ ﻟﻠﻘـــﺎﺋم ﺑﻬـــﺎ ، إذ ﺗﺗطﻠـــب درﺟـــﺔ ﻋﺎﻟﯾـــﺔ ﻣـــن 
اﻟﻣﻬــﺎرة، إذا ﻣــﺎ أراد ﺗﺣﻘﯾــق ﻫــدف اﻟﻣﻘﺎﺑﻠــﺔ ، ووﻓﻘــﺎ ﻟﻬــذا اﻷﺳــﻠوب ﻓــﺈن اﻟﻣﺗﻘــدم ﻟﻠﻌﻣــل ﯾﻌطــﻲ اﻟﻣزﯾــد ﻣــن 
ﺗــوﻓﯾر  –ﻛﻣــﺎ ﺳــﺑق اﻟــذﻛر –وﻫــذا ﯾﺗطﻠــب ... ﻟﻣﻌﻠوﻣــﺎت ﻋــن ﺷﺧﺻــﻪ ، رﻏﺑﺎﺗــﻪ ، طﻣوﺣﺎﺗــﻪ ، وﻣﺷــﺎﻛﻠﻪ ا
اﻟﻣﻧـــﺎخ اﻟﻣﻧﺎﺳـــب ﻹﺟراﺋﻬـــﺎ ﻣـــن طـــرف اﻟﻣﺧﺗﺻـــﯾن ﻓـــﻲ ﻫـــذا اﻟﻣﺟـــﺎل ، وﻣـــدﺗﻬﺎ ﺗﺧﺗﻠـــف ﯾﺟـــب اﻟﺷـــﻬﺎدات 
ﺳــﺎﻋﺎت ،  30، و ﺳــﺎﻋﺔ 10  اﻟﻣﺣﺻــل ﻋﻠﯾﻬــﺎ ، واﻟوظــﺎﺋف اﻟﻣﻘﺗرﺣــﺔ ، ﻟﻛﺗﻬــﺎ ﻓــﻲ اﻟﻣﺗوﺳــط ﺗــدوم ﺑــﯾن 
    2.اﻹﺳﺗﺷراﻓﯾﺔ  ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠوظﺎﺋف اﻹدارﯾﺔ ووﻫذا 
ﺑﻌد اﻻﻧﺗﻬﺎء ﻣن إﺟراء وﺗﻘﺳﯾم اﻟﻣﻘﺎﺑﻼت ، ﯾﻘﻊ اﻻﺧﺗﯾـﺎر ﻋﻠـﻰ  ﻋـدد ﻣـن اﻷﻓـراد ﻟﺷـﻐل اﻟوظـﺎﺋف 
اﻟــذي ﺗﺛﺑــت ﻋــدم ﺻــﻼﺣﯾﺗﻬم ﻟﺷــﻐل  اﻟﻣرﺷــﺣﯾناﻟﺷــﺎﻋرة ، ﺑﺣﻛــم أﻧــﻪ ﯾــﺗم ﺧﻼﻟﻬــﺎ اﺳــﺗﺑﻌﺎد ﻣﺟﻣوﻋــﺔ ﻣــن 
  .اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﻣواﻟﯾﺔ  إﻟﻰﻓﺈﻧﻬم ﺑﻣرور ﺟﻣﯾﻊ  اﻟوظﺎﺋف اﻟﻣﻘﺗرﺣﺔ ، أﻣﺎ ﻓﻲ ﺣﺎل ﺣﺻول اﻟﻌﻛس
  :  ﻣواﻓﻘﺔ اﻟﻣﺷرف أو اﻟرﺋﯾس اﻟﻣﺑﺎﺷر 
اﻟﻣﻘﺎﺑﻠـﺔ ﺟدﯾـدة ، ﻣـﻊ ﻣـدﯾرة اﻟﻣﺑﺎﺷـر ﻛـون ﻗـرار ﺗوظﯾﻔـﻪ أو  ﺢﺗﺗطﻠب ﻫـذﻩ اﻟﻣرﺣﻠـﺔ إﺟـراء اﻟﻣﺗـر ﺷـ
ﺛﺑــﺎت ﺻـــﻼﺣﯾﺗﻪ ﻟﺷــﻐل اﻟﻣﻧﺻـــب ﻣــن ﺻـــﻼﺣﯾﺎﺗﻪ ، ﻟــذﻟك ﻓﻬـــو اﻟﻣﻘــرر اﻷول واﻷﺧﯾـــر ﻟﺗﻌﯾــﯾن اﻟﻔـــرد ﻓـــﻲ 
ﺑﺻــﻔﺗﻪ اﻟﺷــﺧص اﻷﻛﺛــر إﻟﻣﺎﻣــﺎ ﺑﻣﺗطﻠﺑــﺎت اﻟﻌﻣــل وظروﻓــﻪ وﻧوﻋﯾــﺔ اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ اﻟﻣوﺟــودة  اﻟوظﯾﻔــﺔ ،
  ﺣﺎﻟﯾﺎ واﻟﻣراد إﺿﺎﻓﺗﻬﺎ ﻣن اﻟﺧﺎرج 
 :  اﻟﻔﺣوص اﻟطﺑﯾﺔ 
ﺑــدﻧﯾﺎ ﻟﻠﻘﯾــﺎم  ﺢاﻟﻣﺗــر ﺷــﺗﻘــوم إدارة اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ ﻓــﺎﻟﻔﺣوص اﻟطﺑﯾــﺔ ﻟﻠﺗﺣﻘــق ﻣــن ﺻــﻼﺣﯾﺔ اﻟﻔــرد 
  : ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ ﺑﻣﻬﺎم وأﻋﺑﺎء اﻟﻌﻣل اﻟﻣﻘﺗرح ، ﯾﻛون ذﻟك 
 .ﻟﻠﻔرد  ﺔاﻟﺑد ﻧﯾاﻟﺗﺣﻘق ﻣن ﺗواﻓر اﻟﻣﻘدرة  .1
ﺗﺟﻧـب ﻣطﺎﻟﺑـﺔ اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ ﺑﺎﻟﺗﻌوﯾﺿـﺎت ، ﻓـﻲ ﺣـﺎل ﻓﺻـل اﻟﺷـﺧص ﻣـن اﻟﻌﻣـل ﻟﻌـدم ﺻـﻼﺣﯾﺗﻪ طﺑﯾـﺎ ،  .2
 .أي ﻧﻔﻲ اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺟز ﻋن ذﻟك 
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 ﺑﻣرض ﻣﻌد  ﺢاﻟﻣﺗر ﺷﻋﻣﺎل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ، ﻓﻲ ﺣﺎل إﺻﺎﺑﺔ  إﻟﻰﺗﺟﻧب ﻧﻘل اﻟﻌدوى  .3
  -(:  اﺳﺗﻼم اﻟوظﯾﻔﺔ)اﻟﺗﻌﯾﯾن  
ﻟﻠﺧطــوات اﻟﺳـــﺎﺑﻘﺔ ، وﺑﻌــد ﻗﯾــﺎم إدارة اﻟﻣـــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ ﺑﺟﻣــﻊ اﻟﻣﻌﻠوﻣـــﺎت  ﺢاﻟﻣﺗـــر ﺷــﺑﻌــد اﺧﺗﯾــﺎر 
ﻧـــﺎت ، وإ ﺻــــدار ﺑﻘـــرار ﺑﺷـــﺄﻧﻬﺎ ، أﻣــــﺎ ﻠﻌﻣـــل ﻟـــدﯾﻬﺎ ، وﺗﺣﻣﯾــــل وﺗﻔﺳـــﯾر اﻟﺑﯾﺎﻟ اﻟﻣرﺷــــﺣﯾناﻟﺧﺎﺻـــﺔ ﺑﺟﻣﯾـــﻊ 
ف واﺣـد ، أﻣـﺎ ﻓـﻲ ﺣﺎﻟـﺔ اﻟﺗﻌﯾـﯾن ، ﺑﺎﻟرﻓض أو اﻟﻣواﻓﻘﺔ ، ﻓﺈذا ﻛﺎن اﻟرﻓض ﻓﺈن ﻫذﻩ اﻟﻘرارات ﺗﺣﻔظ ﻓﻲ ﻣﻠـ
  .1أﻣر اﻟﺗﻌﯾﯾنﻋﻠﻰ ﻛل ﻣﺻوﻏﺎت اﻟﺗﻌﯾﯾن ﺑﻣﺎ ﻓﯾﻬﺎ ﻓﺈﻧﻬﺎ ﺗﺧﺻص ﻣﻠﻔﺎ ﺧﺎﺻﺎ ﻟﻛل ﻣﻧﻬﺎ ، ﯾﺣﺗوي 
ﻓﻌﻧــد اﺧﺗﯾــﺎر اﻟﻔــرد ﻟﻠﻌﻣــل ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳــﺔ ﯾﺟــب اﻟﻌﻧﺎﯾــﺔ ﺑــﻪ ، ﻧظــرا ﻟﻣــﺎ ﻟﻸﯾــﺎم اﻷوﻟــﻰ ﻟﻠﻌﻣــل ﻣــن أﺛــر 
، ﻣـﻧﺢ اﻟﻌﺎﻣـل اﻟﺟدﯾــد ﺷـﻌورا ﺑﺎﻟﺛﻘــﺔ ﻋﻠـﻰ ﻧﻔﺳـﯾﺗﻪ ، وﻋﻠــﻰ ﻣﺳـﺗﻘﺑﻠﻪ اﻟـوظﯾﻔﻲ ، وﯾﻛــون ذﻟـك ﻋﺑـث طرﯾــق ،
ﻣـن زﻣﻼﺋـﻪ ، وﯾﻛـون ﻫـذا ﺑﺎﻟﺗرﺣﯾـب ﺑـﻪ  ﻬل اﻟذي ﯾﺟﻌﻠﻪ ﯾرى ﻧﻔﺳﻪ أﻗل ﻣﺳـﺗوىوإ زاﻟﺔ اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻟﻌﺟز واﻟﺟ
اﻟﺗـﻲ ﯾؤدﯾﻬـﺎ ، وﻛﯾﻔﯾـﺔ إﻧﺟﺎزﻫـﺎ  موإ ﻋطﺎﺋـﻪ ﻓﻛـرة ﻋﺎﻣـﺔ ﻋـن اﻟﻣﻛـﺎن اﻟـذي ﺳـﯾﻌﻣل ﺑـﻪ ، وﻧـوع اﻟﻧﺷـﺎط واﻟﻣﻬـﺎ
ﺑﻣﻘـدار اﻟﻣرﺗـب اﻟـذي  ﻼﻣـﻪواﺟﺑﺎﺗـﻪ ، ﻛﻣـﺎ ﺗﻘـوم اﻹدارة ﺑﺈﻋو  ﻓﻲ أﻗل وﻗت وﺑﺄﻗـل ﺟﻬـد ، وﺗوﺿـﯾﺢ ﺣﻘوﻗـﻪ
ﻋــن اﻟﻐﯾــﺎب  ﺛــﺎر اﻟﺗــﻲ ﺗﺗرﺗــبﻌــﻼوة واﻟﺗرﺗﯾﺑــﺎت ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳــﺔ ، واﻵﺳﯾﺣﺻــل ﻋﻠﯾــﻪ ، ﻛﻣــﺎ ﯾﺷــرح ﻟــﻪ ﻧظــﺎم اﻟ
  .واﻟﺗﺄﺧﯾر وﻧظﺎم اﻟﺗﺄﻣﯾن 
ﺑـــﺎﻟﻔﺧر ﻟﻌﻣﻠـــﻪ ﺑﺎﻟﻣﺻـــﻠﺣﺔ أو  إﺷـــﻌﺎرﻩ ﻓـــﻲ ﻧﻔـــس اﻟﻌﺎﻣـــل اﻟﺟدﯾـــد ، و اﻻﻋﺗـــزازوﯾﻣﻛـــن زرع روح 
ﺗﺎرﯾﺧﻬـﺎ وﻣﺎﻫﯾـﺔ أﻫـداﻓﻬﺎ ﻠﺧﺻـﺎت أو ﻧﺷـرات ﺗﺻـف ﻋﻣـل اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ و ﻋﻣوﻣـﺎ ، وذﻟـك ﺑﺗﻘـدﯾم ﻣاﻟﻣؤﺳﺳـﺔ 
  ... 
ﻓـــﺈذا ﻗﺎﻣـــت اﻹدارة ﺑﻬـــذﻩ اﻟﻣﻣﺎرﺳـــﺎت ﻣﻧﻔـــذ اﻟﺑداﯾـــﺔ ، ﺗﻛـــون ﻗـــد ﺗﻌﺎﻣﻠـــت ﻣـــﻊ اﻟﻌﺿـــو اﻟﺟدﯾـــد ﻓـــﻲ 
اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ ﺑطرﯾﻘــﺔ إﻧﺳــﺎﻧﯾﺔ ، ﺑﺈدﻣﺎﺟــﻪ ﻓــﻲ ﻣﺣــﯾط اﻟﻌﻣـــل ﺑﺻــورة اﯾﺟﺎﺑﯾــﺔ ، ﺗﺳــﺎﻋدﻩ ﻋﻠــﻰ ﺧﻠــق ﻋﻼﻗـــﺎت 
ﺔ طﯾﺑــﺔ ﻣــﻊ زﻣﻼﺋــﻪ ،وﻣﺳــؤوﻟﯾﺔ ، وﻛــذا ﻣرؤوﺳــﯾﻪ ، وذﻟــك ﺑﻐــرض رﻓــﻊ روﺣــﻪ اﻟﻣﻌﻧوﯾــﺔ ، وﺧﻠــق اﺟﺗﻣﺎﻋﯾــ
اﻻﻋﺗزاز ﻓﻲ ﺷﺧﺻﻪ ، وﺗﻘدﯾم أﻛﺑر ﺟﻬد وطﺎﻗـﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾـق اﻷﻫـداف اﻟوظﯾﻔﯾـﺔ ﺧﺻوﺻـﺎ وأﻫـداف اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ 
  .واﻟﻣﺗﺟﻣﻊ ﻋﻣوﻣﺎ 
  :  ﺧﻼﺻﺔ
ت اﻟﺗـﻲ ﺗﺗﺿـﻣﻧﻬﺎ ،ﻧﺳـﺗﻧﺗﺞ أن ﻫﻧـﺎك ﻋﻼﻗـﺔ وظﯾﻔﯾـﺔ وطﯾـدة ﺑـﯾن ﻣﺧﺗﻠـف اﻟﻌﻣﻠﯾـﺎ قﻣـن ﻛـل ﻣـﺎ ﺳـﺑ
 طاﻟﺗـراﺑاﻟﻌﻣـل ، وﯾﻣﻛـن ﺗﺧﻠـﯾص ﻫـذا  واﺳـﺗﻼمﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗوظﯾف ﺑدءا ﺑﺗﺣﻠﯾل اﻷﻋﻣﺎل ووﺻوﻻ إﻟﻰ اﻟﺗﻌﯾﯾن 
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 اﻟﺗراﺑطﯾـــﺔاﻟﻌﻼﻗـــﺔ  :( 7)اﻟﺷـــﻛل رﻗـــم   ﺗﺣﻠﯾ ــــــل اﻟﻌﻣــــــل ، اﻟﺗﺧطــــــﯾط ، : ﺑ ــــــﯾن 
  ﺧﺗﯾﺎر اﻻﺳﺗﻘطﺎب ، اﻻ
 أﺳﺎﻟﻴﺐ وإﺟﺮاءات اﻻﺧﺘﺒﺎر
 اﻟﺘﻌــــــﲔ  
 اﺳﺘﻘﻄﺎب اﻷﻓﺮاد
 ﻃﺎﻟﱯ اﻟﻌﻤﻞ
   ﲢﻠﻴﻞ اﻟﻌﻤﻞ اﻟﺘﺨﻄﻴﻂ ﻟﻠﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﻳﺔ         
  
ﺗﻮﺻﻴﻒ اﻟﻮﻇﻴﻔﺔ   
ﻣﻮاﺻﻔﺎت ﺷﺎﻏﻞ 
اﻟﻮﻇﻴﻔﺔ                                              
     ﺔاﳌﺆﺳﺴ
 ﻟﻔﺮد اﳌﱰﺷﺢا
  : ﻋﻼﻗﺔ اﻟﺗﺻﻧﯾﻊ ﺑﺎﻟﺗوظﯾف ﻓﻲ اﻟﺟزاﺋر -5
  : ﺗﻣﻬﯾد
رﻧﺳـﯾﺔ ، ﻓﻬـﻲ اﻟوﻗـت اﻟـذي ﺳـﺎد رة ﻓﻟـم ﯾﻛـن ﻟﻠﺟزاﺋـر ﻣـﺎض ﺻـﻧﺎﻋﻲ ﯾـذﻛر ، ﻛوﻧﻬـﺎ ﻛﺎﻧـت ﻣﺳـﺗﻌﻣ
ﯾـــﻪ اﻟﺗطـــور واﻟﺗﻧﻣﯾـــﺔ اﻻﻗﺗﺻـــﺎدﯾﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾـــﺔ ﻓـــﻲ أرﺑـــﺎ وأﻣرﯾﻛـــﺎ ، ﻛﺎﻧـــت اﻟﺟزاﺋـــر ﺗﺑﺣـــث ﻋـــن اﻟﺣرﯾـــﺔ ، ﻓ
، ﻟﻛﻧﻬـﺎ ﺧرﺟـت ﺑﺧﺳـﺎﺋر ﻫﺎﺋﻠـﺔ ، ﺑﺎﻹﺿـﺎﻓﺔ  2691وﺗﺣﺿر ﻟﻠﺛورة ، ﺧﺎﺿـﺗﻬﺎ ﺣﺗـﻰ ﻧﺎﻟـت اﻻﺳـﺗﻘﻼل ﻋـﺎم 
ﺳـــﻧﺔ ،  002ﺑﺣـــواﻟﻲ   ، 81آﺧـــر اﻟﻘـــرن  إﻟـــﻰ ﺗﺄﺛرﻫـــﺎ ﻋـــن اﻟﺛـــورة اﻟﺻـــﻧﺎﻋﯾﺔ اﻟﺗـــﻲ ﺣﺻـــﻠت ﻓـــﻲ أورﺑـــﺎ أو
ﻓﻌﺎدت ﺑﻠدا ﻣﺧﺗﻠﻔﺎ ﺣﺳـب اﻟﺗﺻـﻧﯾف اﻟﻣﺎرﻛﺳـﻲ ، أﻧﻧـﻲ ﻧﺟـد اﻻﻗﺗﺻـﺎد اﻟﺟزاﺋـري أﻧـﺎذاك ﻛـﺎن ﻫﺷـﺎ وﺿـﻌﯾﺎ 
اﻹﺟﺗﻣﺎﻋﯾـﺔ اﻟﺗـﻲ وﺟـدت ، ﻣﺣﺎوﻟـﺔ ﻣﻧﻬـﺎ اﻟﻠﺣــﺎق  ﻓـﻲ ﺟﻣﯾـﻊ ﺟواﻧﺑـﻪ ، وﻗﺻـد ﺗﻘﻠـﯾص اﻟﻬـوة اﻻﻗﺗﺻـﺎدﯾﺔ و
ﺗﻧﻣﯾـــﺔ اﻟﺷـــﺎﻣﻠﺔ اﻟﺗـــﻲ ﻛﺎﻧـــت طﺎﻏﯾـــﺔ ﻋﻠـــﻰ اﻟﺧطﺎﺑـــﺎت ﺑﺎﻟرﻛـــب اﻟﻌـــﺎﻟﻣﻲ ، ﺣﺎوﻟـــت اﻟﺟزاﺋـــر ﺗﺟﺳـــﯾد ﻓﻛـــرة اﻟ
، واﻟﺑﻠـوغ اﻷﻫـداف ...اﻟﻣـﺎﻛرو اﺟﺗﻣـﺎﻋﻲ  اﻟرﺳﻣﯾﺔ ، واﻟﻌﻣل ﻋﻠـﻰ اﻟﻧطـﺎق اﻟﻛﻠـﻲ أي اﻟﻣـﺎﻛرو إﻗﺗﺻـﺎدي و
  .ﻠﺗﻧﻣﯾﺔ ﻟاﻟﻣﺳطرة اﻋﺗﻣدت اﻟﺟزاﺋر ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺻﻧﯾﻊ ﻛﺂداة  أﺳﺎﺳﯾﺔ 
ﻓـﻲ اﻟﻣﺳـﺗوى ، ﺛﺑـت ﻧظرﯾـﺔ ﻟﻠرﻓﻊ  و –إن ﻟم ﻧﻘل ﻓﺎﺷﻼ  -إذن ﻓﺎﻟﺟزاﺋر ورﺛت اﻗﺗﺻﺎدا ﺿﻌﯾﻔﺎ ، 
، ﺑﺣﯾـــث ﯾﺗﺣﻘـــق ﻣـــن ﺧـــﻼل ذﻟـــك ﻧـــوﻋﯾن ﻣـــن  اﻻﻗﺗﺻـــﺎدﯾﺔﻟﻠﺗﻧﻣﯾـــﺔ  ، ﻛﺈﺳـــﺗراﺗﺟﯾﺔ 1اﻟﺻـــﻧﺎﻋﯾﺔ اﻟﻣﺻـــﻧﻌﺔ
  . اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ اﻷﻫداف اﻹﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ و
ﺎت اﻟﺻــﻧﺎﻋﯾﺔ ، ﻛﺎﻧــت ﻟﺗﻧﻣﯾــﺔ ، وﺧﺎﺻــﺔ ﻋﻣــل وﻧﺷــﺎط اﻟﻣؤﺳﺳــوﯾﺑــدو ﺟﻠﯾــﺎ أن اﻷﺑﻌــﺎد اﻟﻣﺑﺎﺷــرة ا
ﻛﻣـﺎ ....( ﻗـﯾم اﺟﺗﻣﺎﻋﯾـﺔ ن ﺛﻘﺎﻓـﺔ ، ﻋﻘﺎﺋدﯾـﺔ )اﻟﻣﻧﺧـرط ﻓـﻲ اﻟﺗﻧظـﯾم  ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻟﺑﻌد اﻟﺳوﺳﯾوﻟوﺟﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣـل
ﯾﺗﻌﻠـق ﻫـذا اﻟﺑـد أﺳﺎﺳـﺎ  ﻓـﻲ طﺑﯾﻌـﺔ ﻋﻼﻗﺎﺗـﻪ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾـﺔ واﻟظـروف اﻟﻌﺎﻣـﺔ اﻟﺗـﻲ ﺗﺣـﯾط ﺑـﻪ ، ﺟـو أﻧﻪ ﯾﺗﻣﺛـل
  : ﺑﺷروط ﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﺗﻧظﯾم ﻟﻧﺷﺎطﻪ وﺗﺣﻘﯾق أﻫداﻓﻪ ، وﻟﻪ ﺟﺎﻧﺑﺎن 
اﻟﻣﻛﺛــف ﻟﻠﯾــد اﻟﻌﺎﻣﻠــﺔ واﻧﺿــﺑﺎطﻬﺎ ﻣــﻊ  وﯾﺗﻌﻠــق ﻫــذا اﻟﺟﺎﻧــب ﺑﺎﻟﺣﺿــور -:  اﻟﺟﺎﻧــب اﻟﻧظــﺎﻣﻲ -
  ﻗواﻋد اﻟﻌﻣل 
ﯾـــرﺗﺑط ﺑﺗـــوﻓﯾر ﻣﺟﻣوﻋـــﺔ ﻣـــن اﻟﻣؤﺳﺳـــﺎت اﻟﻣﺗﻧوﻋـــﺔ اﻟﻣﺳـــﺎﻋدة ﻋﻠـــﻰ -:  اﻟﺟﺎﻧـــب اﻟﻣؤﺳﺳـــﺎﺗﻲ -
 .اﻟﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ 
   -:  ﻣراﺣل اﻟﺗﺻﻧﯾﻊ ﻓﻲ اﻟﺟزاﺋر - 1
ﺔ ﻣرﺣﻠـ: ﺑﻬﻣـﺎ اﻟﺗﺻـﻧﯾﻊ ﻓـﻲ اﻟﺟزاﺋـر ﻓـﻲ اﻟﺟزاﺋـر وﻫﻣـﺎ  ﯾﻣﻛن اﻟﺣدﯾث ﻋن ﻣـرﺣﻠﺗﯾن رﺋﯾﺳـﯾﺗﯾن ﻣـر
  .ﻣﺎ ﻗﺑل اﻻﺳﺗﻘﻼل وﻣرﺣﻠﺔ اﻻﺳﺗﻘﻼل 
  
  
                                                
ﺷـــــرﻛﺔ دار اﻷﻣـــــﺔ ﻟﻠطﺑﺎﻋـــــﺔ                                                                     ، 1، ط " اﻟﺻـــــﻧﺎﻋﻲ وﻗﺿـــــﺎﯾﺎ اﻟﺗﻧﻣﯾـــــﺔ ﻓـــــﻲ اﻟﺟزاﺋـــــر اﻟﺗـــــوطﯾن:" ﻣﺣﻣـــــد ﺑوﻣﺧﻠـــــوف  - 1
  . 82ص ،  1002 ، واﻟﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ ، اﻟﺟزاﺋر
   -:  اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻷوﻟﻰ-1-1
ﻗﺎﻣت ﻓرﻧﺳﺎ ﺑﺈﻧﺷـﺎء ﺑﻌـض اﻟﻣؤﺳﺳـﺎت اﻟﺻـﻧﺎﻋﯾﺔ اﻟﻣراﻓـق واﻟﻣﻧﺷـﺂت ﻓـﻲ اﻟﺟزاﺋـر ، ﻟﻛـن ﻣﻌظﻣﻬـﺎ 
ﻛــﺎن ﻣرﺗﺑطــﺎ ﺑﺎﻟﺻــﻧﺎﻋﺎت اﻻﺳــﺗﺧراﺟﯾﺔ واﻟﺗﺣوﯾﻠﯾــﺔ ، ﺧﺻوﺻــﺎ اﻟﻣﻧــﺎﺟم ، واﻟﺗﻐﯾﯾــب ﻋــن اﻟﺑﺗــرول واﻟﻐــﺎز 
ﻬــﺎ ﻟــم ﺗﻛــن ﻣﺗطــورة ﻓــﻲ ﺗﺟﻬﯾزاﺗﻬــﺎ وأﺳــﺎﻟﯾب إدارﺗﻬــﺎ ﻛﻣــﺎ أﻧﻬــﺎ ﻛﺎﻧــت ﻣوزﻋــﺔ ﻋﻠــﻰ اﻟــﺦ ، ﻟﻛﻧ... واﻟﻣــواﻧﺊ 
  . ﺳوى ﺟزءا ﺻﻐﯾرا ﻣن اﻟﺑﻠد وﺳﻛﺎﻧﻪ  مﻣﻧﺎطق ﺟﻐراﻓﯾﺔ ﻣﺣدودة ، ﻻﺳﺗﺧد
ﻓﻧظﻣـــت ﻓـــﻲ اﻟﻣﻧــــﺎطق اﻟﺗـــﻲ اﻫـــﺗم اﻻﺳــــﺗﻌﻣﺎر ﺑﺗﻧﻣﯾﺗﻬـــﺎ وﺗطوﯾرﻫـــﺎ ﺑﻣــــﺎ ﯾﺧـــدم اﻟﻣﻌﻣـــرﯾن وﻓرﻧﺳــــﺎ 
وﻟــم ﺗﺳــﺎﻫم ﻣــن ﺗﻘــﯾم اﻟﻔــرد اﻟﺟزاﺋــري ﺻــﻧﺎﻋﯾﺎ ، إذ ﻧﺟــد أن وﻋﻠﯾــﻪ ﻓﻬــﻲ ﻟــم ﺗﻛــن ﻛﺎﻓﯾــﺔ ، .ﺑﺎﻟدرﺟــﺔ اﻷوﻟــﻰ 
ﻫـــذا اﻷﺧﯾـــر ﻛـــﺎن ﯾﻌﻣـــل ﯾﻧﺳـــب ﻋﺎﻟﯾـــﺔ ﻓـــﻲ اﻟﻣـــزارع ، اﻟﺗـــﻲ ﻛﺎﻧـــت ﻣﻧﺗﺷـــرة ﺑﺻـــورة واﺳـــﻌﺔ ﻓـــﻲ اﻷراﺿـــﻲ 
 ﻲاﻟﻘـــل ﻣـــﻧﻬم ﻓﻘـــط ﻛـــﺎن ﯾﻌﻣـــل ﻓـــﻲ اﻟﻣﺻـــﺎﻧﻊ ، ﻓﻬـــم أي اﻟﺟزاﺋرﯾـــون ﻛـــﺎﻧوا اﻟﻣﺣـــرك اﻟرﺋﯾﺳـــ اﻟﺟزاﺋرﯾـــﺔ ، و
  .ﺔ وﺑﺄﺟور ﻣﺗدﻧﯾﺔ ﯾﺗم ﻓﻲ ظروف ﻋﻣل ردﯾﺋﻟﻛن ذﻟك ﻛﺎن ﻟﻠﻣزارع واﻟﻣﺻﺎﻧﻊ ، 
   اﻟﺦ....وﻗواﻋد ﻋﻣل ﺗﻌﺳﻔﯾﺔ 
ﺑـﺄس ﺑـﻪ ﻣـن اﻟﻣـواطﻧﯾن اﻟﺟزاﺋـرﯾﯾن ،  ﻫـذا ﻋﻠـﻰ اﻟﻧطـﺎق اﻟـداﺧﻠﻲ ، ﻟﻛـن ﻓـﻲ اﻟﻣﻘﺎﺑـل ﻛـﺎن ﻋـدد ﻻ
ﯾﻌﻠﻣون ﻓﻲ أرﺑﺎ وﺧﺎﺻﺔ ﻓرﻧﺳـﺎ ، ﻣﻣـﺎ أﻛﺳـﺑﻬم ﻧوﻋـﺎ ﻣـن اﻟﻣﻌرﻓـﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣـل اﻟﺻـﻧﺎﻋﻲ ، واﻟظـروف واﻟﻣﺳـﺎواة 
اﻻﺳــﺗﻘﻼل إﻟــﻰ اﻟــوطن ،ﻟﯾﺳــﺎﻫﻣوا ﻓــﻲ ﺑﻧــﺎء اﻟﺟزاﺋــر  ﻏــداةواﻟــذي ﺳــﯾرﺟﻊ ﻣﻌظﻣﻬــم ...  ، واﻟﻌﻣــل اﻟﻧﻘــﺎﺑﻲ
  .اﻟﻣﺳﺗﻘﻠﺔ 
  : اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ -2-1
ﺳـــﻧﺔ أي ﻣﻧﻔـــذ ﺣﺻـــول اﻟﺟزاﺋـــر ﻋﻠـــﻰ اﺳـــﺗﻘﻼﻟﻬﺎ إﻟـــﻰ ﯾوﻣﻧـــﺎ ﻫـــذا، وﻫـــذﻩ  34ﻋﻣـــر ﻫـــذﻩ اﻟﻣرﺣﻠـــﺔ 
   :اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﺑدورﻫﺎ ﺗﻛون ﻗد ﺷﻬدت ﺧطوات وﻣراﺣل ﻣﻌﯾﻧﺔ ﯾﻣﻛن ﺗﻘﺳﯾﻣﻬﺎ ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ 
  - : 6691- 26:  ﻣرﺣﻠﺔ ﻣﺎ ﺑﻌد اﻻﺳﺗﻘﻼل ﻣﺑﺎﺷرة -أ
، ﻧﺗﯾﺟـــــﺔ اﻟﻬﺟـــــرة  اﻟﻣﺷـــــوﻩ ﻫــــذﻩ اﻟﻣرﺣﻠـــــﺔ ﺗﻣﯾـــــزت ﺑـــــﺎﻹطراب اﻻﺟﺗﻣـــــﺎﻋﻲ ، اﻟﺑطﺎﻟــــﺔ ، اﻻﻗﺗﺻـــــﺎد
ﻣؤﺳﺳـﺔ ﺻـﻧﺎﻋﯾﺔ وﺣرﻓﯾـﺔ ﺷـﺎﻋرة  004اﻟﺟﻣﺎﻋﯾـﺔ ﻟﻸرﺑـﯾن وﻣـﺎ اﻧﺟـر ﻋﻧﻬـﺎ ﻣـن ﻓـراغ ، ﺣﯾـث ﺗرﻛـوا ﺣـواﻟﻲ 
م اﻟﺻــﻌوﺑﺎت اﻟﺗــﻲ ﺷــﻬدﺗﻬﺎ ﺗﻠــك اﻟﻔﺗــرة ،ﻣــن ﻗﻠــﺔ ﻓﺎدﺣــﺔ ﻓــﻲ إﻻ أن ﻋﻣﻠﯾــﺔ اﻟﺗﻧﻣﯾــﺔ أﺧــذت ﻣﺟراﻫــﺎ رﻏــ... 
اﻟﻌﻣﺎل اﻟﻣؤﻫﻠﯾن ، وإ ﻋﺎدة ﻓﺗﺢ وﺗﺷﻐﯾل اﻟﻣؤﺳﺳﺎت واﻟﻬﯾﺎﻛل اﻟﻣﻬﺟورة ﺑﺎﻋﺗﻣـﺎد ﻧﻣـوذج اﻟﺗﺳـﯾﯾر اﻟـذاﺗﻲ ﺑﻌـد 
ﻓﻌــل ﻫــذا  1ﻗـﺎم اﻟﻌﻣـﺎل واﻟزارﻋــون ﺑﺎﺣﺗﻣــﺎل اﻟﻣراﻓـق اﻟﺗــﻲ ﻏﺎدرﻫــﺎ اﻟﻔرﻧﺳـﯾون ﺑﺻــورة ﻣﻔﺎﺟﺋــﺔ وﺟﻣﺎﻋﯾـﺔ  ﻣـﺎ
ﻋﻠــﻰ ﻣؤﺳﺳــﺔ ﻣﻌﯾﻧــﺔ ، ﻫــو اﻷﺣــق ﺑﺎﻟﻌﻣــل ،  اﺳــﺗوﻟﻰﺗوظﯾــف ﻣﻌﻧــﺎ ، ﺑــل ﻛــﺎن اﻟــذي اﻷﺳــﺎس ﻟــم ﯾﻛــن اﻟ
ﯾﻣﻛــن اﻟﺧﺑــرة  واﻟﻣﺟﻣوﻋــﺔ ﻛﻛــل ﻫــﻲ اﻟﺗــﻲ ﺗﻘــوم ﺑﺎﻟﺗﺳــﯾﯾر ، واﻹﻧﺗــﺎج ، واﻟﺗوظﯾــف ، رﻏــم أن ﻣﻌظﻣﻬــم ، ﻻ
وذﻟــك  –ﻣﺣﺎوﻟــﺔ ﺗﺄﻫﯾﻠﻬــﺎ أي اﻟﻣؤﺳﺳــﺎت  وﻻ اﻟﻣؤﻫــل اﻟﻌﻠﻣــﻲ ، ﻟﯾﻘــوم ﺑﻛــل ذﻟــك وﻫــو ﻣــﺎ دﻓــﻊ ﺑﺎﻟدوﻟــﺔ إﻟــﻰ
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ﻣــن  ﻬــد ﻛﺑﯾــر ﺣﺗــﻰ ﺗﺟﻌﻠﻬــﺎ ﻣﻛﯾﻔــﺔ ﻟﻣــﺎ ﺗﻘﺗﺿــﯾﻪ اﻟﻣرﺣﻠــﺔ اﻟﻼﺣﻘــﺔ ، وﺣﺗــﻰ ﯾﺳــﺗﻔﯾد ﻣﻧﻬــﺎ أﻛﺑــر ﻗــدرﺑﺑــذل ﺟ
  .اﻟﺳﻛﺎن 
  :  7791- 76:  اﻹﻧﺟﺎز ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺑﻧﺎء و - ب
ﯾوﻣﻧــﺎ  إﻟــﻰاﻟﺻــﻧﺎﻋﯾﺔ اﻟﺗــﻲ ﻋرﻓﺗﻬــﺎ  اﻟﺟزاﺋــر  اﻹﻧﺟــﺎزاتﺗﻌﺑــر ﻫــذﻩ اﻟﻣرﺣﻠــﺔ اﻷﺧﺻــب ﻣــن ﺣﯾــث 
ﻧﻣﺎﺋﯾﺔ ، ﺣﺿـﯾت اﻟﺻـﻧﺎﻋﺔ ﻓﯾﻬـﺎ ﺑﺣﺻـﺔ اﻷﺳـد ، وﯾﻣﻛـن ﺛﻼث ﻣﺧططﺎت إ إﻧﺟﺎزﻫذا ، ﻓﻌرﻓت ﻫذﻩ اﻟﻔﺗرة 
  : ﺑﻧوع ﻣن اﻻﺧﺗﺻﺎر ، وﻫﻲ  اﻹﺷﺎرة إﻟﯾﻬﺎ
 -:  9691 – 7691:  اﻟﻣﺧطط اﻟﺛﻼﺛﻲ اﻷول 
ﺣﺎوﻟت اﻟﺟزاﺋر ﻣن ﺧﻼل ﻫذا اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ ،ﺑﻧـﺎء ﻗﺎﻋـدة ﻣﺎدﯾـﺔ ﺻـﻠﺑﺔ ﻟﻺﻧطـﻼق ﻓـﻲ اﻷﻋﻣـﺎل اﻟﻛﺑـرى 
ﻓﻧﺻـب ﻋﻣــل ﺟدﯾــد ،  000001اﺳـﺗﺣداث أﻛﺛــر ﻣــن ﻟﺗﻧﻣﯾـﺔ ، وﺗــوﻟﻰ ﻋـن اﻋﺗﻣــﺎد ﻫــذا اﻟﺑرﻧـﺎﻣﺞ اﻟﺗﻧﻣــوي 
%  6.44ﯾﻣﺛـل ﻧﺳـﺑﺔ  ﻓﻣﻧﺻـب ،وﻫـو ﻣـﺎ 00184ﺣﺎزت اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ ﻋﻠـﻰ ﻣﺟﻣوﻋـﺔ ﻣﻧﺎﺻـب ﯾﻘـدر ﺑﺣـواﻟﻲ 
  .1 اﻹﺟﻣﺎﻟﻲﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻣﻧﺎﺻب 
  . 3791 -0791:  اﻟﻣﺧطط اﻟرﺑﺎﻋﻲ اﻷول 
ﯾﻌـــﺎدل  ﻣــﺎ ﻫـــو و ﻣﻧﺻــب ﻋﻣـــل ﺟدﯾــد ﺧـــﺎرج اﻟزراﻋــﺔ 000562 إﻧﺷـــﺎءاﺳــﺗﻬدف ﻫـــذا اﻟﻣﺧطــط 
  .2، وﻛﺎﻧت ﻫذﻩ اﻟﻣﻧﺎﺻب ﻣوﺟﻬﺔ ﻟﻠﺻﻧﺎﻋﺔ ﺑﺎﻟدرﺟﺔ اﻷوﻟﻰﻣﻧﺻب ﺟدﯾد ﻓﻲ اﻟﺳﻧﺔ 00086
  :  7791 -4791 ﻲاﻟﻣﺧطط اﻟرﺑﺎﻋﻲ اﻟﺛﺎﻧ 
، ﻫـدﻓﺎ  ، اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺧطـﯾط ﻓـﻲ اﻟﺟزاﺋـر ، وﻛـﺎن ﺗوﺳـﯾﻊ اﻟﺗﺷـﻐﯾلﺷﻛل ﻫذا اﻟﻣﺧطط
وظﯾﻔــﺔ ﺟدﯾــدة ﺧــﺎرج  000054اﺳــﺗﻬدف ﻫــذا اﻟﻣﺧطــط ﻣــﺎ ﯾزﯾــد ﻋــن  إذ أﺳﺎﺳــﯾﺎ ﺧــﻼل ﻫــذا اﻟﻣﺧطــط ،
  . 3اﻟزراﻋﺔ 
إﻟـﻰ ﺧﻠـق ﻋـدد  ﺑﺎﻹﺿـﺎﻓﺔأﻫم اﻟﺻـﺎﻧﻊ اﻟﻣوﺟـودة اﻵن ،  إﻧﺟﺎز(  7791 – 76)ﺷﻬدت ﺗﻠك اﻟﻔﺗرة
ﻫﺎﺋل ﻣن ﻣﻧﺎﺻب اﻟﺷﻐل ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺎل اﻟﺻـﻧﺎﻋﻲ ، أي أن اﻟﺟزاﺋـر ﺣﺎوﻟـت وﺿـﻊ ﻗﺎﻋـدة ﺻـﻧﺎﻋﯾﺔ ﺿـﺧﻣﺔ 
وﺑﺎﻟﻔﻌـل ﻓﻘـد ﻋـرف  4ﺧطـﯾط اﻟﻣرﻛـزي ﻋﻠـﻰ اﻟﺗ اﻋﺗﻣـﺎدا، ﺗﺳﺗوﻋب اﻟﻛـم اﻟﻬﺎﺋـل ﻣـن طـﺎﻟﺑﻲ اﻟﻌﻣـل ، وذﻟـك 
  50891  - 47ﺑـﯾن ﺳـﻧوات %  82اﻟﺗوظﯾـف اﻟﺻـﻧﺎﻋﻲ ﺧـﻼل ﻣرﺣﻠـﺔ اﻟﺑﻧـﺎء واﻹﻧﺟـﺎز ﻧﻣـوا ﻣﺗزاﯾـدا ﻓـﺎق 
 اﻹﻧﺗﺎﺟﯾـــﺔﻓﺎﻟﻧﺗﯾﺟــﺔ ﻗﺎﻣــت ﻋﻠـــﻰ أﺳــﻠوب اﻟﺷــرﻛﺎت اﻟوطﻧﯾـــﺔ ، اﻟﺗــﻲ ﺗﺿــم ﻋﺷـــرات اﻟوﺣــدات واﻟﻣؤﺳﺳــﺎت 
ﻷﻧﺷطﺔ اﻟﻣﺗﺷـﺎﺑﻬﺔ ﻛﺎﻧـت ﺗﺟﻣـﻊ ﻓـﻲ ﺷـرﻛﺔ واﺣـدة واﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ ، ﻣوزﻋﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗراب اﻟوطﻧﻲ ، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻓﺈن ا
                                                
 . 291ص ، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق  ،" اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﻬﻧﻲ وﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﺗﺷﻐﯾل ﻓﻲ اﻟﺟزاﺋر:" ﺳﻼطﻧﯾﺔ  مﺑﻠﻘﺎﺳ 1-
 . 291اﻟﻣرﺟﻊ ﻧﻔﺳﻪ ، ص   - 2
 . 391اﻟﻣرﺟﻊ ﻧﻔﺳﻪ ، ص  - 3
ن اﻟﻣطﺑوﻋـــﺎت ، دﯾـــوا" 0891: 2691اﻟﺗﺟرﺑـــﺔ اﻟﺟزاﺋرﯾـــﺔ ﻓـــﻲ اﻟﺗﻧﻣﯾـــﺔ واﻟﺗﺧطـــﯾط :" راﺟـــﻊ ﻋﺑـــد اﻟﻠطﯾـــف ﺑـــن أﺷـــﻧﻬو  - 4
  . 2891،  اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ ، اﻟﺟزاﺋر
 . 43ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق ، ص : ﻣﺣﻣد ﺑوﻣﺧﻠوف  - 5
، ﻧﺗﯾﺟـﺔ ﻧــدرة اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ اﻟﻣؤﻫﻠــﺔ ﺻــﻧﺎﻋﯾﺎ ، وإ دارﯾـﺎ ، ﻛﻣــﺎ أن ﻣﺟﻣــل ﻣﻘــرات ﺗﻠــك اﻟﺷــرﻛﺎت اﻟوطﻧﯾــﺔ 
  .وﻫو ﻣﺎ أدى إﻟﻰ زﯾﺎدة ﺷدة اﻟﻣرﻛزﯾﺔ  .ﻣﺗواﺟدة ﻓﻲ اﻟﺟزاﺋر اﻟﻌﺻﻣﺔ 
   :  4991- 87:  ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﻣراﺟﻌﺔ واﻹﺻﻼﺣﺎت -ج
اﻟـذي ﯾﺿـم ﻣﺟﻣـل أوﺟـﻪ اﻟﻧﺷـﺎط اﻹﺟﻣـﺎﻟﻲ ﻓـﻲ ( اﻟﺻـﻧﺎﻋﻲ )ﻛﺎن اﻟﻘطـﺎع اﻟﻌـﺎم 7791ﺔ ﺣﺗﻰ ﺳﻧ
ﻋﻣﻠﯾـﺔ اﻟﺗﺧطـﯾط  إﯾﻘـﺎفاﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺟزاﺋري ، ﻗد ﺑﻠﻐت درﺟﺔ ﻋﺎﻟﻣﯾﺔ ﻣـن اﻟﺗﻌﻘﯾـد ،ﻣﻣـﺎ أدى ﺑﺎﻟﺳـﻠطﺎت إﻟـﻰ 
ﻓﺗــرة اﻧﺗﻘﺎﻟﯾــﺔ ، ﯾــﺗم  9791 و 8791، وﺟﻌﻠــت ﺳــﻧﺗﻲ  7791و 56اﻟﺗــﻲ ﺷــﻬدﺗﻬﺎ اﻟﻔﺗــرة ﺑــﯾن  اﻻﻗﺗﺻــﺎدي
اﻟﺗــﻲ ﺗﻛــون ﻗــد ﻧﺗﺟــت ﻋــن اﻟﺗوﺳــﻊ  اﻻﻗﺗﺻــﺎدﯾﺔ وﺗﻘﺳــﯾم وﺗﺻــﺣﯾﺢ اﻷﺧطــﺎء اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾــﺔ وﻓﯾﻬــﺎ ﻣراﺟﻌــﺔ 
  . اﻻﻗﺗﺻﺎدي اﻟذي ﺷﻬدﺗﻪ اﻟﺑﻼد ﻓﻲ ﺗﻠك اﻟﻔﺗرة 
ووﺻــول طــﺎﻗم ﺟدﯾــد ﻟﻠﺣﻛــم ﻫــذا اﻷﺧﯾــر ﻋﻣــد  –رﺣﻣــﻪ اﷲ  –وﻣــﻊ وﻓــﺎة اﻟــرﺋﯾس ﻫــواري ﺑوﻣــدﯾن 
 إﻋـــﺎدة ﺗـــدارك اﻟﺗـــﺄﺧر اﻟﺗﻧﻣـــوي و ﺗﻌـــدﯾﻼت ﻫﯾﻛﻠﯾـــﺔ ﻋﻣﯾﻘـــﺔ ﻋﻠـــﻰ اﻻﻗﺗﺻـــﺎد اﻟـــوطﻧﻲ ، ﺑﻬـــدف إﺟـــراءإﻟـــﻰ 
ﺗﺗطﻠﺑــﻪ  وﻓــق ﻣــﺎ ﻟﻠﺻــﻧﺎﻋﺎت اﻟﺧﻔﯾﻔــﺔ ، اﻻﻋﺗﺑــﺎرﺟﯾــﺔ ﺳــﺎﺑﻘﺎ وإ ﻋــﺎدة ﻧظــر ﻓــﻲ اﻟﻣﺷــﺎرﯾﻊ اﻟﺻــﻧﺎﻋﯾﺔ اﻟﺑرﻣاﻟ
  .ﺣﺎﺟﯾﺎت اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ، وﻛﺎﻧت اﻟﺑداﯾﺔ ﺑﺈﺟراء إﻋﺎدة ﻫﯾﻛﻠﺔ ﻋﺿوﯾﺔ وﻣﺎﻟﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت اﻟوطﻧﯾﺔ 
  : ﻌواﻣل ﻧذﻛر أﻫﻣﻬﺎ ﻓﻲ ﻟﻘد ﺟﺎء إﻋﺎدة اﻟﻬﯾﻛﻠﺔ ، اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن ﺗﺄﺛﯾر ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟ
ﺗﺣﺳــﯾن اﻟﺑﻧﯾــﺔ اﻟﺗﺣﺗﯾــﺔ وﺗــوﻓر  ﺗﺗﻣﺛــل ﻓــﻲ اﻛﺗﺳــﺎب اﻟﺧﺑــرة اﻟﺻــﻧﺎﻋﯾﺔ و-:  ﻋواﻣــل ﺗطورﯾــﺔ -
  ..اﻟﻣواد اﻟﺑﺷرﯾﺔ 
، وﺷــدة اﻟﻣرﻛزﯾــﺔ  ﻲﺗﻧﺿــم اﻟﺷــرﻛﺎت اﻟوطﻧﯾــﺔ ، وﺗﻌﻘــد اﻟﺟﻬــﺎز اﻟﺑﯾروﻗراطــ : ﻋواﻣـل ﺗﻧظﯾﻣﯾــﺔ -
 .اﻟﺗﻲ أدت إﻟﻰ ﻋرﻗﻠﺔ ﺳرﯾﺎن اﻟﻘرارات إﻟﻰ اﻹدارة اﻟﻣرﻛزﯾﺔ 
وﻫﻲ ﻋواﻣـل ﺧﻔﯾـﺔ ﺗﺗﻣﺛـل ﻓـﻲ ﺿـرورة ﺗﺣﻘﯾـق أو إﻧﺟـﺎز ﺧطـوة ﺟدﯾـدة ﻧﺣـو :  واﻣل ﺳﯾﺎﺳﯾﺔﻋ -
اﻟﻬﯾﻛﻠـﺔ ﻫـذﻩ ﯾـﺗم اﻟﺗﻣﻬﯾـد ﻟﻠﺗﺣـوﻻت اﻟﻼﺣﻘـﺔ ، وﻓﯾﻣـﺎ  إﻋـﺎدةﻧظﺎم اﻗﺗﺻـﺎدي واﺟﺗﻣـﺎﻋﻲ ﺟدﯾـد ، ﻓﻣـن طرﯾـق 
 .ﺣظﻲ ﺑﺄﻫﻣﯾﺔ ﻛﺑﯾرة ﺧﻼل اﻟﻣﺧطط اﻟﺧﻣﺎﺳﻲ اﻷول ﺧﺻوﺻﺎ  ﯾﻛون اﻟﻘطﺎع اﻟﺧﺎص  ﻗد
إﻋـــﺎدة اﻟﻬﯾﻛﻠـــﺔ اﻟﻌﺿـــوﯾﺔ واﻟﻣﺎﻟﯾـــﺔ وﻛﺎﻧـــت ﺧـــﻼل : ﯾﻛﻠـــﺔ ﻋﻠـــﻰ ﺟـــﺎﻧﺑﯾن وﻫﻣـــﺎ اﻟﻬ إﻋـــﺎدةوﺗﻧطـــوي 
ﻣؤﺳﺳـﺎت ﺻـﻐﯾرة  إﻟـﻰ 17اﻟوطﻧﯾـﺔ الﺗﻣﺛﻠت ﻫذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾـﺔ ﻓـﻲ ﺗﻔﺗﯾـت اﻟﺷـرﻛﺔ  ، ﺣﯾث 9891ﺣﺗﻰ  9791
ﻣؤﺳﺳــﺔ ، ﻣوزﻋــﺔ ﻋﻠــﻰ أﺳـﺎس ﺟﻬــوي ، وﻛــﺎن اﻟﻬــدف ﻣــن إﺟــراء إﻋــﺎدة  054اﻟﺣﺟـم وﺻــل ﻋــددﻫﺎ إﻟــﻰ 
    1:ﻫو  اﻟﻬﯾﻛﻠﺔ ﻫذﻩ
  :  إﻋﺎدة اﻟﻬﯾﻛﻠﺔ اﻟﻌﺿوﯾﺔ:  أوﻻ
اﻟــﺗﺣﻛم ﻓــﻲ اﻹﻧﺗــﺎج ﻋــن طرﯾــق اﻟﺗﺧﺻــص ﻓــﻲ اﻟﻧﺷــﺎط اﻻﻗﺗﺻــﺎدي ﻣﻣــﺎ ﯾــوﻓر إﻣﻛﺎﻧﯾــﺔ ﺗﺣﺳــﯾن *
  .اﻟﺗﻘﻠﯾص ﻣن اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ و
  ﺗﺑﺳﯾط ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺳﯾﯾر * 
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  ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻼﻣرﻛزﯾﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات * 
  .ﺛﻣﯾن اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ واﺳﺗﻐﻼﻟﻬﺎ ﺑطرﯾﻘﺔ ﻋﻘﻼﻧﯾﺔ ﺗ* 
  .اﻟﺗوازن اﻟﺟﻬوي ﻓﻲ اﻟﺑﻼد ﺗدﻋﯾم * 
  : وﻛﺎن ﻫدﻓﻬﺎ  : اﻟﻬﯾﻛﻠﺔ اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ  إﻋﺎدة -:  ﺛﺎﻧﯾﺎ
ﻫﯾﻛﻠــﺔ اﻟﺟﻣﺎﻋــﺔ اﻟﻌﺎﻟﻣﯾــﺔ ، ﺑﺈﻋطــﺎء اﻷﺳــﺑﻘﯾﺔ ﻟﻣراﻛــز  إﻋــﺎدةاﻟﻌﻣــل ﺑواﺳــطﺔ  إﻧﺗﺎﺟﯾــﺔﺗﺣﺳــﯾن  إﺟــراءات *
  .اﻟﻌﻣل اﻟﻣﻧﺗﺟﺔ ﻣﺑﺎﺷرة 
  .ﻔﺔ ﺗﺳﯾﯾرﯾﺔ ﻗﺻد اﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ اﻟﻧﻔﻘﺎت وﺗﺧﻔﯾض ﺳﻌر اﻟﺗﻛﻠ إﺻﻼﺣﺎت ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ و* 
  ﻣﺳﺢ دﯾوان اﻟﻣؤﺳﺳﺎت * 
  . اﻟﺦ...  اﻻﺳﺗﺛﻣﺎراتﺗﻐﯾﯾر ﺷﻛل * 
ﺔ ، ﻗﺎﻣــت اﻟدوﻟــﺔ ﺑﺻــرف وﻗﺻــد ﺗﺣﻘﯾــق اﻷﻫــداف اﻟﻣﺗوﺧــﺎة ﻣــن اﻟﻘﯾــﺎم ﺑــﺈﺟراءات إﻋــﺎدة اﻟﻬﯾﻛﻠــ 
، ﺑــل طﻔــت اﻟﻌدﯾــد ﻣــن  اﻹﺻــﻼحﻣﻼﯾﯾــر دﯾﻧــﺎر ، وﻟــم ﯾﻼﺣــظ ﻧــوع ﻣــن  013ﻘــدر ﺑﺣــواﻟﻲ ﻣﺑﻠــﻎ ﻫﺎﺋــل ﯾ
 ﺗﻘـﻊﺟﻣت ﻋن إﻋﺎدة اﻟﻬﯾﻛﻠـﺔ اﻟﻌﺿـوﯾﺔ واﻟﻣﺎﻟﯾـﺔ ، ﺣﯾـث ﻛـﺎدت اﻟﺟزاﺋـر أن اﻟﺗﻲ ﻧ قاﻟﻣزا ﻟ و اﻻﺧﺗﻼﻻت 
ﺳــﻧﺔ ،ﺑﻣـــﺎ أدى ﺑﺎﻟﺣﻛوﻣـــﺔ اﻟﺟزاﺋرﯾـــﺔ إﻟـــﻰ  ، ووﻗـــﻊ ذﻟـــك ﻓﻌـــﻼ 2891ﻋــﺎم  اﻻﻗﺗﺻـــﺎدﯾﺔﻓــﻲ ﺷـــﺑﺎك اﻷزﻣـــﺔ 
 وﻫـذا ﻣـﺎ... ﺳﯾﺎﺳـﺔ اﻟﺗﻘﺷـف  اﻋﺗﻣـﺎدﻣﺟﻣوﻋﺔ ﺟدﯾدة ﻣن اﻟﺗوﺟﯾﻬـﺎت واﻟﻘواﻋـد وﻧـص اﻟﻘـواﻧﯾن ، ﺛـم  إدﺧﺎل
 أﺳــﻌﺎراﻻﻗﺗﺻــﺎدﯾﺔ اﻟﺟزاﺋرﯾــﺔ اﻟﺟدﯾــدة ، وﺧﺻوﺻــﺎ ﺑﻌــد اﻧﻬﯾــﺎر  ﺔاﻻﺳــﺗراﺗﯾﺟﯾﻔت ﻛﺷــف ﻓﻌــﻼ ﻋــن ﺿــﻌ
إﻟـﻰ ﻋـدم اﻻﻧﺳــﺟﺎم  ﺑﺎﻹﺿـﺎﻓﺔ، ﻣﻣـﺎ ﺟﻌـل اﻟﻣﺷـﺎرﯾﻊ اﻟﻣﺳـطرة ﺗﺗـﺄﺧر ﻓـﻲ اﻹﻧﺟـﺎز ،  6891ﻋـﺎم  اﻟﺑﺗـرول
ﻛﻠﻲ ﯾﺳﺗوﻋب ﻋﻠﻰ اﻷﻗل أﻏﻠب ﻣﺗطﻠﺑـﺎت اﻟﺗﻧﻣﯾـﺔ اﻟﺷـﺎﻣﻠﺔ ، ﺗﻧـﺗﺞ ﻋـن اﻟﺗـﺄﺧر  اﻗﺗﺻﺎديﻓﻲ ﺗﻘدﯾم ﺑرﻧﺎﻣﺞ 
، اﻧﺗﺷــﺎر ل ﻋدﯾــدة ﻣﻧﻬــﺎ ، اﻟﺗﺿــﺧم ، اﻟﺑطﺎﻟــﺔاﻟﻣﺷــﺎرﯾﻊ ﻋــدم ﺗﺣﻘﯾــق اﻷﻫــداف ، وﺑــروز ﻣﺷــﺎﻛ ﻬــﺎءإﻧﻓــﻲ 
  1...اﻟوﻗت اﻟﻣوازﯾﺔ 
ﻧﻣــو اﻟﻬﯾﻛﻠــﺔ اﻟﻌﺿــوﯾﺔ واﻟﻣﺎﻟﯾــﺔ ، أدى إﻟــﻰ ﺗــﺄﺧر ﻣﻠﺣــوظ ﻓــﻲ اﻟ إﻋــﺎدةﻟﺣظــﺔ  ﻊاﻟــذر ﯾــإن اﻟﻔﺷــل 
اﻟــﻧﻣط وﻛــذا أﺣــداث  اﻟﺗﻘﺷــف اﻟﺗــﻲ اﻋﺗﻣــدﺗﻬﺎ اﻟــﺑﻼد وﺗراﺟــﻊ أﺳــﻌﺎر اﻻﻗﺗﺻــﺎدي ،ﻛﻣــﺎ أن ﻓﺷــل إﺟــراءات
  . 9891اﻻﻗﺗﺻﺎد اﻟوطﻧﻲ ، وﻛﺎن ذﻟك ﺑداﯾﺔ ﻣن 
   4991 – 9891:  اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﺳﺗﻘﻼﻟﯾﺔﻣرﺣﻠﺔ  -
اﻻﻗﺗﺻـﺎدﯾﺔ اﻟﺳـﺎﺑﻘﺔ ﻓـﻲ ﺣـل اﻟﻣﺷـﻛﻼت اﻻﻗﺗﺻـﺎدﯾﺔ  اﻹﺻـﻼﺣﺎتﺟـﺎءت ﻫـذﻩ اﻟﻣرﺣﻠـﺔ ﺑﻌـد ﻓﺷـل 
   -: اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺎﻧﻲ ﻣﻧﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻌﺎﻣﺔ واﻟﺗﻲ ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ 
  . ﻟﻣؤﺳﺳﺎت وﺗﺷﻐﯾﻠﻬﺎ وﻓﻘﺎ ﻟطﺎﻗﺎﺗﻬﺎ اﻟﺣﻘﯾﻘﯾﺔ ﻧﻘص اﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ ﺗﺳﯾﯾر ا 
 ﻋدم اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ اﻟﺑرﻣﺟﺔ واﻟﺗﺧطﯾط  
  اﻟﻣﺳﯾرﯾنﻋدم ﻣراﻋﺎة اﻟﻧﺻوص واﻟﻘواﻧﯾن ﻣن طرف  
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 ....ﺗﻔﺷﻲ اﻟﺗﺑذﯾر واﻟرﺷوة ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﺟﺎﻻت  
ﺳـــﻌر اﻟــﻧﻔط ، وﺗﺑﻧــﻲ ﺳﯾﺎﺳـــﺔ ﺟدﯾــدة ﺑﺎﻟﻧﺳـــﺑﺔ  اﻧﻬﯾــﺎرﻛﻣــﺎ أن ﻫــذﻩ اﻟﻣرﺣﻠـــﺔ ﺟــﺎءت ﺗﺣــت ﺿـــﻐط 
ﺳﺳــﺎت اﻻﻗﺗﺻــﺎدﯾﺔ وﺧﺎﺻــﺔ اﻟﺻــﻧﺎﻋﯾﺔ وﺧﺎﺻــﺔ اﻟﺻــﻧﺎﻋﯾﺔ ﻣﻧﻬــﺎ ﺑﺣﯾــث ﺗــوﻓر ﻣﺻــدرا ﺟدﯾــدا ﻟﻠــدﺧل ﻟﻠﻣؤ 
  .اﻟوطﻧﻲ ﻋدا اﻟﻣﺻﺎدر اﻟرﺑﯾﻌﯾﺔ 
  : اﻟﻣرﻛزﯾﺔ ، ﻛﺎن اﻟﻐرض ﻣﻧﻪ  اﻹدارةﻋن  إدارﯾﺎ إن اﺳﺗﻘﻼل اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻣﺎﻟﯾﺎ و
  . ﻣﻧﺢ ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻓرﺻﺎ أﻛﺛر ﻟﻠﻣﺑﺎدرة وﺗﺣﺻل اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ  
 . اﻹدارﯾﺔﻣن اﻟﻌراﻗﯾل واﻟﻘﯾود اﻟﺑﯾروﻗراطﯾﺔ واﻟوﺻﺎﯾﺔ  اﻹﻧﺗﺎجﺗﺧﻠﯾص ﻗطﺎع  
 .ﺑﻐرض زﯾﺎدة اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ... اﻟﺗوﺳﻊ ﻓﻲ ﻣﯾدان اﻟﻧﺷﺎط  
ﻛﻣـــﺎ راﻓﻘـــت ﻣرﺣﻠـــﺔ اﺳـــﺗﻘﻼﻟﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳـــﺎت ، ﻋـــدة إﺟـــراءات أﺧـــرى ، اﺗﺧـــذت ﻣﺳـــﻣﯾﺎت ﻣﺧﺗﻠﻔـــﺔ ، 
ﺳﺳـﺎت ﻣـن اﻟوﻗـوف ﻋﻠـﻰ رﺟﻠﯾﻬـﺎ ﻣﻠﯾﺎر دﯾﻧـﺎر ، أو ﺗﻣﻛـﯾن اﻟﻣؤ  5.521ﻛﺎﻟﺗطﻬﯾر اﻟﻣﺎﻟﻲ اﻟذي ﺑﻠﻎ ﺣواﻟﻲ 
  .، واﺛﺑﺎت اﻟﺟدوى اﻻﻗﺗﺻﺎدي واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت اﻟوطﻧﯾﺔ 
وﺑﻌــد ﻛــل اﻹﺻــﻼﺣﺎت اﻟﺗــﻲ ﺷــﻬدﺗﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳــﺎت  اﻟوطﻧﯾــﺔ ، إﻻ أﻧﻬــﺎ ﻛﺎﻧــت ﺗﺗﺿــﻣن اﻟﻌدﯾــد ﻣــن 
اﻟﻧﻘـﺎﺋص اﻟﺗـﻲ ﺛﺎﺑـت اﻹﺻـﻼﺣﺎت (  ﺔﺳـﻌد ﺑﺷـﺎ ﻧﯾـ)، وﺑـروز إﺧـﺗﻼﻻت ﺟدﯾـدة ، وﯾـورد اﻟـدﻛﺗور  صاﻟﻧﻘـﺎﺋ
   1: ﻼﻓﻬﺎ ﻓﻲ ﺑﺎﺧﺗ
 .زﯾﺎدة ﺳﻠطﺔ اﻹدارات اﻟﻣرﻛزﯾﺔ  .1
 ﺗﻐﯾﯾر دور اﻟﺗﺳﯾﯾر اﻻﺳﺗدراﻛﻲ ووظﯾﻔﺗﻪ  .2
 ، اﻟﺗﻲ ﺗؤدي ﺣﺗﻣﺎ إﻟﻰ اﻹﻓﻼس  اﻻﻧزﻻﻗﺎت زﯾﺎدة ﺗﻔﺎﻗم اﻻﺧﺗﻼﻻت واﻟﻔوارق و .3
  .ﺗراﺟﻊ أﻫﻣﯾﺔ ﻣﺳﺄﻟﺔ ﺗطور اﻟﺷروط اﻟﺗﺷرﯾﻌﯾﺔ ﻟﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﺗﺧطﯾط . 4
  .ﻛل دون اﻟﻣﺿﻣون  ﺗرﻛﯾز ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻹﺻﻼح ﻏﺎﻟﺑﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺷ. 5
  .، أدى ﻟﻔﺷﻠﻬﺎ  اﻹﺻﻼحﺗﺄﯾﯾد اﻟﻘوى اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ﻟﺑراﻣﺞ  ﻋدم. 6
  اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ  ﻷﻫﻣﯾﺔ ودور اﻟﻣواد اﻹﺻﻼﺣﺎتإﻏﻔﺎل ﻣﺧﺗﻠف . 7
  إﻟﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺑﻧﻛﯾﺔ اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ  اﻹﺻﻼﺣﺎترﺿوخ اﻟﺟزاﺋر ﺑﻌد ﺛﺑوت ﻓﺷل ﻣﺧﺗﻠف . 8
اﻟﺑرﻧــﺎﻣﺞ اﻻﻗﺗﺻــﺎدي اﻟــذي واﻓــق   إﻟــﻰاﻟﺧﺎرﺟﯾــﺔ ، واﻻذﻏــﺎن  واﺿــطرارﻫﺎ إﻟــﻰ إﻋــﺎدة ﺟدوﻟــﺔ اﻟــدﯾوان
  .  4991ﺻﺻﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ ﺑداﯾﺔ ﻣن ﺑﻧك اﻟﻧﻘد اﻟدوﻟﻲ ، واﻟذي ﯾوﺟب ﺧو ﻋﻠﯾﻪ 
   :إﻟﻰ ﯾوﻣﻧﺎ ﻫذا  4991 : ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺧوﺻﺻﺔ - د
اﻟﺷـــدﯾد ، وذﻟـــك ﻧظـــرا ﻟﻠﺻـــﻌوﺑﺔ اﻟﻛﺑﯾـــرة اﻟﺗـــﻲ ﻛﺎﻧـــت  ضﯾﺗـــم طـــرح ﻫـــذﻩ اﻟﻔﻛـــرة ﺑﻧـــوع ﻣـــن اﻟﺗﺧﻔـــ
اﻟﻣﺗوﻟـــدة ﻓـــﻲ رﺣـــم اﻟﻧظـــﺎم اﻟﺳـــﺎﺑق ، ﺗـــداﺧل وﺗﺿـــﺎرب  اﻟـــذﻫﻧﯾﺎتﻗـــوة اﻟﻘطـــﺎع اﻟﻌـــﺎم ، : ﺣـــﺔ ﻣﺛـــل ﻣطرو 
اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ ﻣن داﺧل اﻟﻘطﺎع وﺧﺎرﺟﻪ ن ﺑﯾن اﻷﻓـراد واﻟﺟﻣﺎﻋـﺎت ﻋﻠـﻰ ﺣـد ﺳـواء ، اﻟﺗﺧـوف ﻣـن اﻟﻣﺷـﻛﻼت 
                                                
 . 271،  071ص ، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق ، ص : ﺳﻌد  ﺔﯾﻧﯾﺑﺷﺎ - 1
اﻟﻧظــــﺎم اﻗﺗﺻــــﺎدي  إﻟـــﻰإﻟـــﻰ اﻟﺗﺧــــوف ﻣـــن اﻟﺗﺣــــول  ﺑﺎﻹﺿــــﺎﻓﺔاﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾـــﺔ اﻟﺗــــﻲ ﺗﻔرزﻫـــﺎ ﻫــــذﻩ اﻟﻣرﺣﻠـــﺔ ، 
  . اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﺟدﯾد ﯾﻧﺎﻗض ﺗﻣﺎﻣﺎ اﻟﻘﺎﺋم و 
ﻓﻌــﻼ ، وﺗــم ﺧﻼﻟﻬــﺎ ﺑﯾــﻊ ﻣﻌظــم اﻟﻣؤﺳﺳــﺎت اﻟﻌﻣوﻣﯾــﺔ اﻟﺗــﻲ ﺗﻣﺛــل رﻣــز  اﻧطﻠﻘــتﻟﻛــن ﻫــذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾــﺔ 
ﯾـﻊ ﺑـﺛﻣن رﻣـزي ﻣﻘﺎرﻧـﺔ ﻟﻣـﺎ ﺗﻣﺛﻠـﻪ ﺑ آداة اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ ، ﻓﻲ اﻟﻣزﯾد اﻟﻌﻠﻧﻲ ، ﺣﺗﻰ أن ﻣﻧﻬﺎ ﻣﺎ اﻟﺳﯾﺎدة اﻟوطﻧﯾﺔ ، و
أن ﻫـذﻩ اﻟﻣرﺣﻠـﺔ  إذﻧﺗـﺎﺋﺞ وﺧﯾﻣـﺔ ، ﻣـن اﻟواﺿـﺢ أﻧﻬـﺎ ﻟـم ﺗﻛـن ﻣﺣﺳـوﺑﺔ ﺑدﻗـﺔ ،  إﻟـﻰﺣﻘﯾﻘـﺔ ، وﻫـذا ﻣـﺎ أدى 
زﯾﺎدة اﻟﺑطﺎﻟﺔ ، ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﺳـرﯾﺢ اﻟﻔـردي واﻟﺟﻣـﺎﻋﻲ ﻟﻠﻌﻣـﺎل ، وﻏﻠـق اﻟﻣؤﺳﺳـﺎت اﻟﺗـﻲ ﻟـم ﺗﺛﺑـت  إﻟﻰأدت 
ﯾﻠــﻲ ﻛــل ﻫــذﻩ اﻻدﻫﺎﺻــﺎت ﻣــن اﻟﻣﺷــﺎﻛل اﺟﺗﻣﺎﻋﯾــﺔ واﻗﺗﺻــﺎدﯾﺔ ، وﺗﻘﻬﻘــر ﻋﻠــﻰ ﻣﺧﺗﻠــف  ﻣــﺎ ﺷــﺟﺎﻋﺗﻬﺎ ، و
  .اﻷﺻﻌدة 
، ﯾظﻬــــر ﺟﻠﯾــــﺎ أن اﻟﺗوظﯾــــف ﻛــــﺎن ﻣرﺗﺑطــــﺎ إرﺗﺑﺎطــــﺎ وﺛﯾﻘــــﺎ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳــــﺎت  ﺑق ذﻛــــرﻩﺳــــ ﻣــــن ﻛــــل ﻣــــﺎ
 3791/ 0791واﻟرﺑـﺎﻋﯾﯾن اﻷول  9691/  7691اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ، ﺣﯾـث أﻧﻧـﺎ ﻧﺟـد أن اﻟﻣﺧططـﺎت ، اﻟﺛﻼﺛـﻲ 
، ﻋرﻓت ﻓﺗﺢ ﻋـدد ﻛﺑﯾـر ﻣـن اﻟﻣؤﺳﺳـﺎت اﻟﻛﺑـرى ، ﺑﺣﯾـث وﻓـرت ﻋـددا ﻫـﺎﺋﻼ ﻣـن  7791/  4791واﻟﺛﺎﻧﻲ 
ﺣد وﺿﻊ أدﻧﻰ اﻟﺷروط ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟطﺎﻟﺑﻲ اﻟﻌﻣل وﺧﺎﺻـﺔ ﻣـﻧﻬم ﻋﻣـﺎل اﻟﺗﻧﻔﯾـذ ، ﻛـﺄن ﺗﻛـون  إﻟﻰ اﻟﻣﻧﺎﺻب ،
ﻣﻊ اﻹﺷﺎرة أن اﻟدوﻟﺔ وﺿـﻌت ﺑرﻧﺎﻣﺟـﺎ ﻟﻠﺗﻛـوﯾن واﺳـﻊ 1رط اﻟوﺣﯾد ﻟﻠﻌﻣل ﻓﻲ ﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺎ ﺷاﻟ اﻹﻗﺎﻣﺔﺷﻬﺎدة 
ﻓـﻲ ذﻟـك اﻟﻧطﺎق ﺳواء ﻓﻲ  اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻓﻲ ﺣد ذاﺗﻬﺎ ، ﺑﺎﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠـﻰ اﻟﺟﺎﻧـب اﻟﻔﻧـﻲ ﻓـﻲ اﻟﻌﻣـل ، ﻣﺳـﺗﻌﯾن 
ﺑﯾــﻧﻬم ﻣؤﺳﺳـــﺎﺗﻬم واﻟﺟﻬــﺎت اﻟﻣﻌﯾﻧـــﺔ ﻓــﻲ اﻟﺣﻛوﻣـــﺔ  ﺎﻗﯾــﺎت اﻟﻣﺑرﻣﺟـــﺔﻰ اﻟﻣﺧﺗﺻـــﯾن اﻷﺟﺎﻧــب وﻓـــق اﻻﺗﻔﻋﻠــ
إﻟـﻰ ﻣﺳـﺎﻫﻣﺔ ﻣؤﺳﺳـﺎت اﻟﺗﻛـوﯾن اﻟﻣﻬﻧـﻲ ﻓـﻲ  ﺑﺎﻹﺿـﺎﻓﺔاﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ، أو إرﺳﺎل ﻋﻧﺎﺻر ﻓﻲ ﺑﻌﺛﺎت ﻟﻠﺧﺎرج ، 
 ب اﻟﻣﺗﻌﻠﻘـﺔ ﺑﺷﺧﺻـﯾﺔاﻟﻌدﯾـد ﻣـن اﻟﺟواﻧـ إﻏﻔـﺎلأن ﯾﻌـﺎد ﻋﻠـﻰ ﻛـل ذﻟـك ﻫـو  نﻣـﺎ ﯾﻣﻛـﻫذا اﻟﻣﺟﺎل ، إﻻ أن 
  .ﺣد ﻛﺑﯾر  إﻟﻰﻣرﻛزﯾﺔ ﻗرارات اﻟﺗوظﯾف  إﻟﻰﻣﻊ اﻹﺷﺎرة ... اﻷﻓراد ، ﺛﻘﺎﻓﺗﻬم اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ 
ﻓـــﺈن  9891/  5891واﻟﺛـــﺎﻧﻲ  4891/ 0891اﻟﺧﻣﺎﺳـــﻲ اﻷول : أﻣـــﺎ ﻓـــﻲ اﻟﻣﺧططـــﺎت اﻟﻣواﻟﯾـــﺔ 
وطﻧﯾـﺔ ﻣـن اﻟوﺣـدات أو اﻟﻣؤﺳﺳـﺎت اﻟﻌﺎﻣـﺔ اﻟﺗـﻲ ﺗﻔرﻏـت ﻋـن اﻟﺷـرﻛﺎت اﻟ إدارة إﻟﻰاﻟﺗوظﯾف أﺻﺑﺢ ﻣوﻛﻼ 
ﺟــراء إﻋــﺎدة اﻟﻬﯾﻛﻠــﺔ اﻟﻌﺿــوﯾﺔ واﻟﻣﺎﻟﯾــﺔ ، دور ﻣراﻋــﺎة ﻣﺳــﺗوى وﺧﺑــرة اﻟﻘــﺎﺋﻣﯾن ﻋﻠــﻰ ﻋﻣﻠﯾــﺔ اﻟﺗوظﯾــف ﻓــﻲ 
، ﻓﻛﺎﻧـت ﻋﻣﻠﯾـﺔ اﻟﺗوظﯾـف ﺗـﺗم ﺑﺻـورة ﻻﻣرﻛزﯾـﺔ ، وﻛـﺎن  ﻧﺗـﺎج ﻛـل ﻫـذﻩ اﻟﻣﻌطﯾـﺎت ﻓﺳـﺎد  واﻹدارةاﻟﺗﺳـﯾﯾر 
  ....إداري وﺗﺳﺑب ، وﺗراﺟﻊ ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹﻧﺗﺎج 
واﻷﻋﻣـــﺎل اﻟﺗـــﻲ ﺗﻧﺎﺳـــﺑﻬﺎ  دم وﺿـــﻊ اﻷﺷـــﺧﺎص اﻟﻣﻧﺎﺳـــﺑﯾن ﻓـــﻲ اﻟوظـــﺎﺋفواﻟﺳـــﺑب ﺣﺳـــﺑﻧﺎ ﻫـــو ﻋـــ
 ﻗـدراﺗﻬم وﻣﻬـﺎراﺗﻬم وﻣﺳـﺗوﯾﺎﺗﻬم اﻟﻌـﺎﻟﻣﻲ وﺗﺧﺻﺻـﺎﺗﻬم اﻟﻌﻠﻣﯾـﺔ ﺑﺎﻷﻋـداد واﻟﺧﺻـﺎﺋص اﻟﻣطﻠوﺑـﺔ ، وﻫـذا ﻣـﺎ
ﺗﺳـﺑب ﻓـﻲ اﻟﻔﺷـل اﻟـداﺋم اﻟـذي ﺷـﻬدﺗﻪ ﻣﺧﺗﻠـف اﻟﻣؤﺳﺳـﺎت اﻟوطﻧﯾـﺔ ، وﺑﺎﻟﺗـﺎﻟﻲ ﺗﻔﺷـﻲ اﻟﻌدﯾـد ﻣـن  اﻟﻣﺷـﺎﻛل 
ﺗﻣﺎﻋﯾــﺔ وﺣﺗــﻰ اﻷﻣﻧﯾــﺔ ، ﺗﺣﻣﻠﺗﻬــﺎ وﻣﺎزاﻟــت ﺗﺗﺣﻣﻠﻬــﺎ اﻟدوﻟــﺔ إﻟــﻰ ﯾوﻣﻧــﺎ ﻫــذا وﻣــﻊ ظﻬــور اﻻﻗﺗﺻــﺎدﯾﺔ واﻻﺟ
                                                
،  1991 ، دﯾـوان اﻟﻣطﺑوﻋـﺎت اﻟﺟﺎﻣﻌﯾـﺔ ، اﻟﺟزاﺋـر ،" اﻟﯾد اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ اﻟرﯾﻔﯾـﺔ ﻓـﻲ اﻟﺻـﻧﺎﻋﺔ اﻟﺟزاﺋرﯾـﺔ:" ﻣﺣﻣد ﺑوﻣﺧﻠوف  - 1
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 ﺔاﻟرﺋﯾﺳـﯾﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺧوﺻﺻـﺔ وﻣـﺎ ﯾﺷـﻬدﻩ اﻟﻌـﺎﻟم ﻣـن ﺗﺣـوﻻت ، وﺻـراع ، ﻓـﺈن اﻟﺗوظﯾـف أﺻـﺑﺢ ﻣـن اﻟﻣﻬـﺎم 
ﻗــﺎدر ﻋﻠــﻰ ﺧﻠـــق  ﻲ اﻟﻣؤﺳﺳــﺎت ﻗﺻــد ﺗﻛــوﯾن رأس ﻣــﺎل ﺑﺷــﻲءاﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ ﻓــ ﻹدارةواﻟﻬﺎﻣــﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳــﺑﺔ 
اﻟﺗﻧﺎﻓﺳــــﯾﺔ ، واﻟﺣﻔــــﺎظ ﻋﻠــــﻰ اﻟﻬﯾﺎﻛــــل واﻟﺗﺟﻬﯾــــزات اﻟﻣﺗــــوﻓرة ﻓــــﻲ ظــــل اﻟﻣﺗﻐﯾــــرات اﻟﻣﺣﻠﯾ ــــﺔ واﻟدوﻟﯾ ــــﺔ  اﻟﻣﯾــــزة




  اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺨﺎﻣﺲ
  
  .اﻹﺟﺮاءات اﻟﻤﻨﻬﺠﻴﺔ ﻟﻠﺪراﺳﺔ
  . ﺗﻤﻬﻴﺪ       
 . ﻓﺮوض اﻟﺪراﺳﺔ -
 (.اﻟﺒﺸﺮي  –اﻓﻲ اﻟﺠﻐﺮ  –اﻟﺰﻣﻨﻲ )ﻣﺠﺎﻻت اﻟﺪراﺳﺔ   - 1
 .اﻟﻌﻴﻨﺔ   - 2
 .اﻟﻤﻨﻬﺞ   - 3
 .أدوات ﺟﻤﻊ اﻟﺒﻴﺎﻧﺎت   - 4
  . ﺻﻌﻮﺑﺎت اﻟﺒﺤﺚ -
 (.ﻫﻨﻜﻞ اﻟﺠﺰاﺋﺮ)ﺗﺤﻠﻴﻞ اﻟﻮﻇﺎﺋﻒ و اﻟﺘﺨﻄﻴﻂ ﻟﻠﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﻳﺔ ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺔ  -
  
  
  : ﺗﻣﻬﯾد
ﺗﻌد اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻣن أﻫم اﻟطرق اﻟﺗـﻲ ﯾـﺗم ﻣـن ﺧﻼﻟﻬـﺎ ﺟﻣـﻊ اﻟﻣﻌﻠوﻣـﺎت اﻟﺧﺎﺻـﺔ ﺑـﺄي ظـﺎﻫرة 
ﻓـﻲ و ﻋﺎﻣـﺔ أﺳﺎﺳـﯾﺔ ﻟﻠدراﺳـﺔ اﻟﻧظرﯾـﺔ ،ﻬﺟﯾـﺔ ، وﺗﻛـون اﻟدراﺳـﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾـﺔ دﺔ وﻣﻧ، وﺑﺻـورة ﻋﻠﻣﯾـ اﺟﺗﻣﺎﻋﯾـﺔ
ﻫــذا . اﻟﻣﺟــﺎل اﻟزﻣﻧــﻲ ، اﻟﻣﺟــﺎل اﻟﺟﻐراﻓــﻲ     و اﻟﺑﺷــري : ﻣﺟــﺎﻻت اﻟدراﺳــﺔ  إﻟــﻰاﻟﻔﺻــل ﺳــﻧﺗطرق ﻫــذا 
ﺎت ﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧـﻟﺟﻣـاﻟﻣﺳـﺗﺧدﻣﺔ اﻟﻌﻠﻣﯾـﺔ  اﻷدواتﺗطرﻗﻧـﺎ إﻟـﻰ أﺧذﻧﺎ ﻣﻧﻪ اﻟﻌﯾﻧـﺔ ، وﻛـذا اﻷﺧﯾر أﺧذﻧﺎ ﻣﻧﻪ اﻟﻌﯾﻧﺔ 
و أﯾﺿﺎ اﻻﺳـﺗﻣﺎرة اﻟﺗـﻲ ﺗـم ﺑﻧﺎءﻫـﺎ اﻧطﻼﻗـﺎ ﻣـن اﻟﻔرﺿـﯾﺎت اﻟﻣﻘﺗرﺣـﺔ ﻣـن اﻟﺗﺳـﺎؤﻻت  (اﻟﻣﻼﺣظﺔ ، اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ)
  :اﻟﻣطروﺣﺔ ﻓﻲ اﻹﺷﻛﺎﻟﯾﺔ و ﺟﺎءت اﻟﻔرﺿﯾﺎت ﻋﻠﻰ اﻟﺷﻛل اﻟﺗﺎﻟﻲ
ﻫﻧـﺎك ﺗﻌـدد و ﺗـداﺧل ﻓـﻲ اﺳـﺗﺧدام اﻹﺟـراءات اﻟﻌﻠﻣﯾـﺔ ﻋﻧـد ﺗوظﯾـف اﻟﻣـوارد : اﻟﻔرﺿـﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳـﯾﺔ
  .ﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔاﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ا
   :اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﻔرﻋﯾﺔ
  ( اﻟﻣﺳﺎﺑﻘﺔ ، اﻟﺧﺑرة ، و اﻟﺷﻬﺎدات اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ) وﻓق اﻟﻧﻣوذج اﻟﻔﺑﯾري  اﻷﻓرادﯾﺗم ﺗوظﯾف  -
 (.اﻟﺗﻛوﯾن و اﻟﺗدرﯾب و اﻟﻘوة اﻟﻔﯾزﯾﻘﯾﺔ) وﻓق اﻟﻧﻣوذج اﻟﺗﺎﯾﻠوري  اﻷﻓرادﯾﺗم ﺗوظﯾف  -
 .ﯾﺗم ﺗوظﯾف اﻷﻓراد ﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ ﻣﺎ ﺗﻘﺗرﺣﻪ ﻧظرﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ  -
 .اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ  أوﺎب اﻷﻓراد ﯾﺗم ﺑﺎﺳﺗﺧدام اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ و ﻫذا ﻣن اﻟﻣﺻﺎدر اﻟداﺧﻠﯾﺔ اﺳﺗﻘط -
 .ﺗﻘوم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻟﻣﻔﺎﺿﻠﺔ ﺑﯾن اﻷﻓراد ﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﻘﺎﺑﻼت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﻓﻘط  -
 .ﺗﻘوم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻟﻣﻔﺎﺿﻠﺔ ﺑﯾن اﻷﻓراد ﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻻﺧﺗﺑﺎرات اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ ﻓﻘط -
 .ﻠﻣﯾﺔ ﻟﻠﺗوظﯾف ﻋﻠﻰ اﻹطﺎرات و اﻟﻣﺷرﻓﯾنﺗطﺑق أﻏﻠﺑﯾﺔ اﻹﺟراءات اﻟﻌ -
 .ﯾوظف ﻋﻣﺎل اﻟﺗﻧﻔﯾذ دون اﻟﺧﺿوع ﻟﻺﺟراءات اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ أنﯾﻣﻛن  -
 .ﻏﯾر اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ اﻟدور اﻷﻫم ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗوظﯾف ﺧﺎﺻﺔ اﻟﺗرﻗﯾﺔ و اﻟﺗﺣوﯾل تﻟﻼﻋﺗﺑﺎرا -
طﺑﻘــت ﺑﻣؤﺳﺳــﺔ ﺑﻧــﺎء اﺳــﺗﻣﺎرة ﺑﺣــث ﺑو ﻗﺻــد اﺧﺗﺑــﺎر ﻫــذﻩ اﻟﻔرﺿــﯾﺎت ﻓــﻲ اﻟﻣﯾــدان ﻗــﺎم اﻟﺑﺎﺣــث 
  (.أﻧﺎد ﺳﺎﺑﻘﺎ )ﻟﺟزاﺋر ﻫﻧﻛل ا
 : ﺗﺗوزع ﻣﺟﺎﻻت اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ -:  ﻣﺟﺎﻻت اﻟدراﺳﺔ .1
  -:  اﻟﻣﺟﺎل اﻟزﻣﻧﻲ  -1-1
  : ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﻣدة ﺳﻧﺗﯾن ، وﻫﻲ ﻣﻘﺳﻣﺔ إﻟﻰ  اﺳﺗﻐرﻗت
ﻛﺎﻧــــت ﻫـــذﻩ اﻟﻣــــدة ﻣﺧﺻﺻــــﺔ ﻟﻠﺑﺣـــث اﻟﻧظــــري ، وﺧﺻوﺻـــﺎ اﻟﺑﺣــــث ﻋــــن :  اﻟﺳـــﻧﺔ اﻷوﻟـــﻰ -أ
ﺑــﺔ اﻹﺷــﻛﺎﻟﯾﺔ ﺑﻌــد ﻋــدة ﻣﺣــﺎوﻻت ، ﺛــم ﻛﺗﺎﺑــﺔ اﻟﻔﺻــول اﻟﻣراﺟــﻊ اﻟﻣﺗــوﻓرة ﺣــول اﻟﻣوﺿــوع ، وﺗــم ﺧﻼﻟﻬــﺎ ﻛﺗﺎ
ﻹﺟــراء ﺟــوﻻت اﺳــﺗطﻼﻋﯾﺔ ﻟــﺑﻌض اﻟﻣؤﺳﺳــﺎت ، اﻟﻧظرﯾـﺔ اﻟﻣﺷــﻛﻠﺔ ﻟﻬــذﻩ اﻟﻣــذﻛرة ، ﻣﻧﻬــﺎ ﻓﺗــرة ﺧﺻﺻـﻧﺎﻫﺎ 
وﻛـــذا اﻟﻣـــدة ﻣـــﻊ ﻣوﺿـــوع دراﺳـــﺗﻧﺎ ﻫـــذﻩ ، وأﯾﺿـــﺎ ﻣـــﻊ اﻟظـــروف اﻻﻗﺗﺻـــﺎدﯾﺔ ،  واﻟﺑﺣـــث ﻋـــن ﺣﻘـــل ﯾﺗواﻓـــق
ﻋﺑـﺎرة ﻋـن زﯾـﺎرات ﻣﺗﻛـررة ﻟﻠﻣرﻛـب  5002ﻲ اﻟﺛﺎﻟـث ﻣـن ﺳـﻧﺔ ﻓﻛﺎﻧت ﻓﺗرة اﻟﺛﻼﺛاﻟﻣﺧﺻﺻﺔ ﻟﻠﺑﺣث ﻛﻛل ، 
 ، وأﯾﺿـــﺎ إﺟـــراء ﺟـــوﻻت وﻣﻼﺣظـــﺎت و واﻹدارﯾـــﯾنﻣﺣـــل اﻟدراﺳـــﺔ ، وﻣﺣﺎوﻟـــﺔ ﺧﻠـــق ﻋﻼﻗـــﺎت ﻣـــﻊ اﻟﻌﻣـــﺎل 
 .اﻟﻣﺳﺗﺟدات اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ  اﺳﺗﺷﻌﺎر
ت اﻟﻔﻌﻠﯾــﺔ ﻓــﻲ اﻟدراﺳــﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾــﺔ ، ﺣﯾــث اﻧطﻠﻘــ ﺧﻼﻟﻬــﺎ اﻻﻧطﻼﻗــﺔ ﻛﺎﻧــت -: اﻟﺳــﻧﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾ ــﺔ -ب
 و  ، وﻗـﺎم ﺧﻼﻟﻬـﺎ اﻟﺑﺎﺣـث ﺗطﺑﯾـق ﺗﺟﯾﺑـﻲ ﻟﻼﺳـﺗﻣﺎرة ، 5002- 60-52ﯾـوم  –إدارﯾـﺎ  ﻗﺎﻧوﻧﯾـﺎ و* -ﻓﻌﻼ 
ﻛﻣـﺎ . اﻹﻧﺗـﺎج وﻗﺳـم اﻟﻣﺑﯾﻌـﺎتﻣﻘﺎﺑﻼت ﺷﺧﺻﯾﺔ ﻣﻊ أﻏﻠﺑﯾﺔ وﺣدات اﻟﺑﺣث ،وﺧﺎﺻﺔ ﻣﻧﻬم ﻋﻣـﺎل  إﺟراءات
ﻣراﺣــل )ﯾــت ﻣﻘــﺎﺑﻼت أﺧــرى ﻣــﻊ ﺑﻌــض اﻹدارﯾــﯾن ﻗﺻــد ﺟﻣــﻊ اﻟﻣﻌﻠوﻣــﺎت اﻟﺧﺎﺻــﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳــﺔ ﻛﻛــل أﺟر 
ذﻟــك ﻛﻠــﻪ ﻣــدة ﺷــﻬرﯾن وﻧﺻــف ،وذﻟــك دون ﻣراﻋــﺎة  اﺳــﺗﻠزمد ، وﻗــ اﻟــﺦ....واﻟﻣﺳــﺎﺣﺔ واﻟﻣوﻗــﻊ ( ﺗطورﻫــﺎ 
. 5002-70-31ﻟﺗـﻲ اﻧﺗﻬـت ﻗﺎﻧوﻧﯾـﺎ ﯾـوم اﻟﻣدة اﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺳـﻣﺣت ﻟﻧـﺎ اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ ﺑﻘﺿـﺎﺋﻬﺎ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳـﺔ وا
  ﻬﺎ ﻣﺧﺻﺻﺔ ﻟﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎتﻧﺗﯾﺟﺔ ﺑﻌض اﻟظروف ،وﻛﺎﻧت ﻓﻲ ﻣﺟﻣﻠ ﻟﻛﻧﻬﺎ زادت ﻋن ﺣدﻫﺎ
   ﯾر ﻫﺎ ، وطﺑﻊ اﻟﻣذﻛرة وﻣراﺟﻌﺗﻬﺎ أﻣﺎ اﻟﻣدة اﻟﻣﺗﺑﻘﯾﺔ ﻓﻛﺎﻧت ﻣﺧﺻﺻﺔ ﻟﺗﺣﻠﯾل اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت وﺗﻔﺳ
  :  اﻟﻣﺟﺎل اﻟﺟﻐراﻓﻲ – 2-1
، ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳـﺔ اﻟوطﻧﯾـﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻔـﺎت وﻣـوارد اﻟﺻـﯾﺎﻧﺔ  أﻧﻔـﺎﺗـرة اﻟﻣـذﻛورة أﺟرﯾت اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻓـﻲ اﻟﻔ
اﻟﺟزاﺋـر  LEKNEH دة ﻫـﻲ اﻟﻣﺧوﺻﺻـﺔ  ﺣﺎﻟﯾـﺎ وﺣﯾـث أﺧـذت ﺗﺳـﻣﯾﺔ ﺟدﯾـ ، و-ﺳـﺎﺑﻘﺎ   – DANE
 ﺢ ﻋﻠـﻰ ﺷـﻛﻠﻬﺎ اﻟﺣـﺎﻟﻲ وﻓـﻲ ﻣـﺎﻣؤﺳﺳـﺔ ﻣـرت ﺑﻌـدة ﻣراﺣـل ﻗﺑـل أن ﺗﺻـﺑوﻫـذﻩ اﻟ(. eireglA lekneH)
   -: ﯾﻠﻲ ﻋرض ﻣﺧﺗﺻر ﻷﻧﻬم اﻟﻣراﺣل اﻟﺗﻲ ﺷﻬدﺗﻬﺎ  ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻧذ ﻧﺷﺄﺗﻬﺎ ، وﻫﻲ 
 -:  اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻷوﻟﻰ -  أ
ﻌــد أن وذﻟــك ﺑ CINSﯾــﺔ ﺎو وع اﻟﺷــرﻛﺔ اﻟوطﻧﯾــﺔ ﻟﻠﺻــﻧﺎﻋﺎت اﻟﻛﯾﻣﻛﺎﻧــت ﻫــذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ إﺣــدى ﻓــر 
ﺟﺎﻧــب اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ اﻟوطﻧﯾــﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻔــﺎت واﻟﻣــواد  إﻟــﻰ، وﻧﺗﺑــﻊ  3891ﺗﻘــررت إﻋــﺎدة ﻫﯾﻛﻠﺗﻬــﺎ ﻋﺿــوﯾﺎ ، ﺳــﻧﺔ 
  : وﻫﻲ  CINSأرﺑﻊ ﻣؤﺳﺳﺎت أﺧرى وﻟدت ﻣن اﻟﺷرﻛﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ اﻷم   danEاﻟﺻﯾﺎﻧﺔ 
 .ﺎوﯾﺔ وطﻧﯾﺔ ﻟﺗوزﯾﻊ وﺗﺳوﯾق اﻟﻣواد اﻟﻛﯾﻣاﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟ .1
 ﻊ اﻟﺷرﻛﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ ﻹﻧﺟﺎز اﻟﻣﺷﺎرﯾ .2
 .اﻟﺷرﻛﺔ  اﻟوطﻧﯾﺔ ﻟﻠزﺟﺎج واﻟﻣواد اﻟﻛﺎﺷطﺔ  .3
 .اﻟﺷرﻛﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ ﻟﺻﻧﺎﻋﺔ اﻟطﻼء واﻟدﻫون  .4
وأدرﺟـت ﺿـﻣن  0791/01/22اﻟﻣـؤرخ ﻓـﻲ  95/07وأﻧﺷﺄت ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻣوﺟب اﻟﻣرﺳوم رﻗـم 
،  4791، اﻟﻣـــؤرخ ﻓـــﻲ ﺟـــوان  86/47وﻓﻘـــﺎ ﻟﻸﻣـــر رﻗـــم (  7791 -4791)اﻟﻣﺧطـــط  اﻟرﺑـــﺎﻋﻲ اﻟﺛـــﺎﻧﻲ 
-21-11ؤرخ ﻓـﻲ ، اﻟﻣـ 99/ 57ﻣﻠﯾـون دﯾﻧـﺎر ﺟزاﺋـري ، طﺑﻘـﺎ ﻟﻸﻣـر  944ال ذاك ب ﺑﻣﯾزاﻧﯾـﺔ ﻗـدرت آﻧـ
ﺑﺈﻧﺟــﺎز ﻫــذا ( تإﯾطﺎﻟﻛوﻧﺳــﯾﻠ) ﺔاﻹﯾطﺎﻟﯾــ، وﻛﻠﻔــت اﻟﺷــرﻛﺔ  6791اﻟﻣﺗﺿــﻣن ﻗــﺎﻧون اﻟﻣﺎﻟﯾــﺔ ﻟﺳــﻧﺔ  5791
-70-21،أﻣﺎ ﺑداﯾـﺔ ﺗﻧﻔﯾـذ اﻟﻣﺷـروع ﻓﻛﺎﻧـت ﯾـوم  5791-11-21اﻟﻣﺷروع ، وﺗم ﺗوﻗﯾﻊ ﻋﻘد اﻹﻧﺟﺎز ﻓﻲ 
،  وﯾـﻧص اﻟﻌﻘـد  ﺑﺎﻹﻧﺟـﺎزاﻟﻣﻛﻠﻔـﺔ  اﻹﯾطﺎﻟﯾـﺔﺑﺳـﺑب إﻓـﻼس اﻟﺷـرﻛﺔ  2891ﻓﯾﻣـﺎ ﺑﻌـد ﺳـﻧﺔ  ﻟﯾﺗوﻗـف 6791
ﻋﻘـد إﺳـﺗﺛﺋﻧﺎف  إﺑـرام، ﻟﻛـن ﻟـم ﯾـﺗم ذﻟـك ﻟﯾـﺗم  0891-80-10أن اﻟﻣﺷـروع ﯾﺳـﻠم ﺟـﺎﻫزا ﻓـﻲ  اﻷوﻟـﻲ ﻋﻠـﻰ
 4891، ﺣﯾـث ﺑﺎﺷـرت اﻷﺷـﻐﺎل ﻓـﻲ ﻣـﺎي (إﯾطﺎﻟﯾﯾوﻧﺗﻲ )أﺧرى ﻫﻲ  إﯾطﺎﻟﯾﺔاﻷﺷﻐﺎل ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻊ ﺷرﻛﺔ 
اﻟﻐــــﻼف اﻟﻣــــﺎﻟﻲ اﻟﻣﺧﺻــــص ﻟﻬــــذا  رﻓــــﻊوذﻟ ــــك ﺑﻌــــد ،  4891-40- 51إﻣﺿــــﺎء ﻋﻘــــد اﻟﻌﻣــــل ﯾــــوم  ﺑﻌــــد
ﺎت اﻟﻛﯾﻣﺎوﯾـﺔ ﺟـﺎﻫزا وع إﻟﻰ اﻟﺷـرﻛﺔ  اﻟوطﻧﯾـﺔ ﻟﻠﺻـﻧﺎﻋﻟﯾﺳﻠم اﻟﻣﺷر ﻣﻠﯾون دج ،  609اﻟﻣﺷروع ﻟﯾﺻل إﻟﻰ 
 70-03ﻓـﻲ  اﻹﻧﺗﺎﺟﯾـﺔﻟﯾـدﺧل ﻓـﻲ اﻟﻣﻧظوﻣـﺔ اﻻﻗﺗﺻـﺎدﯾﺔ  6891-70-10ﻔﺗرة اﻟﺗﺟرﯾﺑﯾـﺔ ﻓـﻲ ﺑﻌد اﻧﺗﻬﺎء ﻟ
  . 1 6891-
 :  اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ - ب
ﻣؤﻫﻠـــﺔ  ، )اﻟﻔﻌﻠــﻲ ، ﺑﯾــد ﻋﺎﻣﻠـــﺔ ﺟزاﺋرﯾــﺔ ﻣﺧﺗﻠﻔــﺔ  اﻹﻧﺗـــﺎج، دﺧـــل اﻟﻣرﻛــب ﻓــﻲ  6891ﻣﻧــذ ﺳــﻧﺔ 
، وﻛﺎﻧــت اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ ﺗــوزع ﻣﻧﺗوﺟﺎﺗﻬــﺎ ﻋﻠــﻰ اﻟﺗــرب اﻟــوطﻧﻲ ، وﻫﻧــﺎك ( ﻧﺻــف ﻣؤﻫﻠــﺔ وﻣﻧﻬــﺎ ﻏﯾــر اﻟﻣؤﻫﻠــﺔ 
ﻟﻛـن ﺳـوء اﻟﺗﺳـﯾﯾر ﻣـن .... ﻟﻌـراق ﻓﺗرات ﺗﻘـوم ﻓﯾﻬـﺎ ﺑﻌﻣﻠﯾـﺔ اﻟﺗﺻـدﯾر ﺣﺳـب اﻟطﻠـب ﻧﺣـو روﺳـﯾﺎ ، ﻟﯾﺑﯾـﺎ ، ا
ﺟﻬﺔ واﻟﻘﯾود اﻟﺑﯾروﻗراطﯾﺔ وﻏﯾرﻫﺎ ﻣـن اﻟﻌواﻣـل اﻟﻣﻌﯾﻘـﺔ ، واﻟﺗـﻲ أﻗـرت ﺳـﻠﺑﺎ ﻋﻠـﻰ ﺳـﯾرورة اﻟﻌﻣﻠﯾـﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾـﺔ 
ﺿـــﻲ ، وﺑﺎﻟﺧﺻــــوص ﻟﻠـــﺑﻼد ﻓـــﻲ ﺗﺳــــﻌﯾﻧﺎت اﻟﻘـــرن اﻟﻣﺎ اﻻﻗﺗﺻـــﺎديﺑﻬـــذا اﻟﻣرﻛـــب ، وﺧﺻوﺻـــﺎ اﻟﺗﺣــــول 
ﺗـﻲ أﺻـﺑﺣت ﻣﻌرﺿـﺔ ﻟﻠﺧوﺻﺻـﺔ ، ﺳـواء أﻛﺎﻧـت ﻣﺎرﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﺷﻬدﺗﻬﺎ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ اﻟاﻟﻣ
  .ﻓﺎﺷﻠﺔ  ، ﺑﻌد ﻣﺣﺎوﻻت إﻧﻘﺎذﻫﺎ ، أو ﻏﯾر ذﻟك 
 إﻣﺿـﺎء 9991ﻧﻬﺎﯾـﺔ (  DANE)وﻣـن ﻫﻧـﺎ ﻋرﻓـت اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ اﻟوطﻧﯾـﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻔـﺎت وﻣـواد اﻟﺻـﯾﺎﻧﺔ 
ﻋﻠـــﻰ ﻣﺳـــﺗوى  0002-60-32اﻷﺟﻧﺑﯾـــﺔ ، وﺗـــم ذﻟـــك ﻓﻌـــﻼ ﻓـــﻲ (ﻫﻧﻛـــل )ﺑروﺗوﻛـــول ﺷـــراﻛﺔ ﻣـــﻊ ﻣؤﺳﺳـــﺔ 
ﻟﻠﺟزاﺋـــر ، % 04ﻟﻠﺷـــرﯾك اﻷﺟﻧﺑـــﻲ و% 06: رﻏﺎﯾـــﺔ ، ﺑرأﺳـــﻣﺎل ﻣﻘﺳـــم ﺑﻧﺳـــﺑﺔ  وﻣرﻛﺑـــﻲ ﺳـــور اﻟﻐـــزﻻن ، 
ﯾــﺔ ﺷــراﻛﺔ ﺟدﯾــدة ﻟﺿــم ﻣرﻛــب ﺷــﻠﻐوم اﻟﻌﯾــد إﻟــﻰ ﻫــذا اﻟﺗــﺎرﯾﺦ أﺑرﻣــت ﺷــرﻛﺔ ﻫﻧﻛــل اﺗﻔﺎﻗ وﺑﻌــد ﺳــﻧﺗﯾن ﻣــن
، ﻟﺗﺻــﺑﺢ ﺷــرﻛﺔ ذات أﺳــﻬم ،  2002-60-92اﻟﻣــرﻛﺑﯾن اﻟﺳــﺎﺑﻘﯾن ، ودﺧﻠــت اﻻﺗﻔﺎﻗﯾــﺔ ﺣﯾــز اﻟﺗﻧﻔﯾــذ ﯾــوم 
     2ﺳﻬﻣﺎ ﻣوزﻋﺔ ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ  0671، ﺑﻐدد أﺳﻬم ﯾﺑﻠﻎ ( AEHﺎد اﻟﺟزاﺋر ﻫﻧﻛل أﻧ) اﺳمﺗﺣﻣل 
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 .أﺳﻬم 407ﻣؤﺳﺳﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺎت وﻣواد اﻟﺻﯾﺎﻧﺔ  .2
 .ﺳﻬم واﺣد : ﺟون ﺑﯾﺎر دوﻣوﻧﺗﺎﻟﯾﻔﻲ :  اﻟﺳﯾد  .3
 .ﺳﻬم واﺣد : ﺑﯾﺗر ﻓﻠﯾﺗﺷر : اﻟﺳﯾد .4
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 ﺳﻬم واﺣد : ﯾورق ﻛوﻧد رﯾﯾﻧﻎ -:اﻟﺳﯾد  .6
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 . 2أﻧظر اﻟﻣﻠﺣق رﻗم  - 2
أن اﻟﺷــرﯾﻛﯾن ﯾﻛوﻧــﺎن ﻗــد وﺿــﻌﺎ ﺷــوطﺎ ﺗــم اﻻﺗﻔــﺎق ﻋﻠﯾﻬــﺎ ﻗﺑــل اﻟﺷــروع ﻓــﻲ  اﻹﺷــﺎرةوﺗﺟــدر  .8
 : اﻟﻌﻣل ، وﯾﻣﻛن ذﻛر أﻫﻣﻬﺎ ، واﻟﻣﺗﻌﻠق ﻟﻛل طرق ﻋﻠﻰ ﺣدا 
  : ﯾﻠﻲ  وﻛﺎﻧت ﺗﺷﺗرط ﻣﺎ-:  DANEﻣؤﺳﺳﺔ : اﻟطرف اﻷول  
  .ب اﻟﻌﻣل اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ ﻣﻧﺎﺻ -
 ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻔﺎوﺿﺔ اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ  اﻹﺑﻘﺎء -
 . 5002ﺳﻧﺔ % 5  و 3002ﺳﻧﺔ % 71زﯾﺎدة اﻷﺟور ب  -
  : ﻓﻛﺎﻧت ﻣطﺎﻟﺑﺔ ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ : ﻣؤﺳﺳﺔ ﻫﻧﻛل: أﻣﺎ اﻟطرف اﻟﺛﺎﻧﻲ  
  ﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﺧروج اﻟطوﻋﻲ ﻟﻠﻌﻣﺎل  اﻋﺗﻣﺎد-
  .اﻟﺗوظﯾف ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل ﯾﻛون ﺑﻌﻘد ﻋﻣل ﻣﺣدد 
ﻛﺎﻟﻧﻘــــل ، اﻷﻣــــن اﻟﺧــــﺎرﺟﻲ ، اﻟﻌﻧﺎﯾ ــــﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾ ــــﺔ ،  إﻟﻐــــﺎء اﻷﻋﻣــــﺎل ﻏﯾــــر اﻷﺳﺎﺳــــﯾﺔ ﻓــــﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾــــﺔ
  وذﻟك ﺑﺗرﻛﻬﺎ ﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺧﺎﺻﺔ وﻣﺗﺧﺻﺻﺔ ﻓﻲ ذﻟك ... ﺑﺎﻟﺣداﺋق ، اﻟﺗﻧظﯾف ، اﻟﻣطﻌم 
  :  اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ -ج 
ﻛﺎﻧت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ذات أﺳﻬم ، وﺑﻌد إﺛﺑﺎﺗﻬﺎ ﻟﻠﺟدوى ، وﺑﻌد ﻣﻔﺎوﺿـﺎت اﻟﺷـرﻛﺔ اﻷﺟﻧﺑﯾـﺔ ﻣـﻊ  ﺑﻌد ﻣﺎ
ﯾﻌﻧــﻲ أن  ﺔ ﻫﻧﻛــل إﻧــﺎد اﻟﺟزاﺋــر ﺑﺎﻷﺳــﻬم إﻟــﻰ ﻫﻧﻛــل اﻟﺟزاﺋــر ، وﻫــو ﻣــﺎاﻟﺣﻛوﻣــﺔ اﻟﺟزاﺋرﯾــﺔ ، ﺗﺣوﻟــت ﺷــرﻛ
  .ﻟﻬﻧﻛل %001، أي ﺑرأﺳﻣﺎﻟﻬﺎ  5002اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺧوﺻﺻت ﻛﻠﯾﺎ ، وذﻟك ﺳﻧﺔ 
  -:  اﻟﻣوﻗﻊ واﻟﻣﺳﺎﺣﺔ -
ﻛﻠـــم ﺗﻘرﯾﺑـــﺎ ﻣـــن وﺳـــط اﻟﻣدﯾﻧـــﺔ ، ﺑﺎﻟﻣﻧطﻘــــﺔ  2ﻘـــﻊ اﻟﻣؤﺳﺳـــﺔ ﺑﻣدﯾﻧـــﺔ ﺷـــﻠﻐوم اﻟﻌﯾـــد ، ﻋﻠـــﻰ ﺑﻌـــد ﺗ
  -: اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﻟﻠﻣدﯾﻧﺔ وﯾﺣدﻫﺎ ﻣن 
  . م 051، وﺳوق ﻟﻠﺧﺿر واﻟﻔواﻛﻪ ﻋﻠﻰ ﺑﻌد  50اﻟطرﯾق اﻟوطﻧﻲ رﻗم -: اﻟﺟﻧوب -
و      ﻟﻣــواد اﻟﺑﻧـﺎء ، دﯾــوان اﻟﺣﺑــوب ،  ﻣؤﺳﺳـﺔ ﺻــﻐﯾرة ﺻــﻧﺎﻋﯾﺔ وﻣﺟﻣوﻋــﺔ وﺣـدات -: اﻟﺷـﻣﺎل  -
  م 008ﻛﻧﺔ ﻋﺳﻛرﯾﺔ ﺗﺑﻌد بﺛ
  .أرض ﻏﯾر ﻣﺳﺗﻐﻠﺔ : اﻟﺷرق  -
ﺗﺳـﯾﯾر اﻟﻣﻧطﻘـﺔ اﻟﺻـﻧﺎﻋﯾﺔ وﻣﺟﻣـوع اﻟﺻـﻧﺎﻋﯾﺔ ، وﻣؤﺳﺳـﺔ  ﺑﺎﻟﻣﻧطﻘـﺔطرﯾق ﺧـﺎص  -: ﻣن اﻟﻐرب  -
  م ﺗﻘرﯾﺑﺎ  006ﻣﺳﻛن ﻋﻠﻰ ﺑﻌد  9011ﺳﻛﻧﯾﺔ وﻫﻲ ﺣﻲ 
ﻫﻛﺗــﺎرا ،وﻫــﻲ ﻣﻬﯾﺋــﺔ ، أﻣــﺎ اﻟﻣﺳــﺎﺣﺔ  31ﻫﻛﺗــﺎر ، ﯾﺷــﻐل ﻣﻧﻬــﺎ  32وﺗﺑﻠــﻎ ﻣﺳــﺎﺣﺔ اﻟﻣرﻛــب ﺣــواﻟﻲ   
ﻫﻛﺗـــﺎر ،  96.4ﻫﻛﺗـــﺎر ، أﻣـــﺎ اﻟﺑﻧـــﺎءات اﻟﺻـــﻧﺎﻋﯾﺔ ﻓﺗﺷـــﻐل ﻣﺳـــﺎﺣﺔ  5.4: واﻟﻣﻐطـــﺎة ﻣﻧﻬـــﺎ ﻓﺗﻘـــدر ب 
ﻫﻛﺗـــﺎرا ، وﺗﺟـــدر اﻹﺷـــﺎرة إﻟـــﻰ أن ﻫـــذﻩ اﻟﺑﻧـــﺎءات  32.0: اﻟﺑﻧـــﺎءات اﻹدارﯾـــﺔ ﺗﺑﻠـــﻎ ﻧﺟـــد ﻣﺳـــﺎﺣﺔ  ﻓﯾﻣـــﺎ
  .1أﻧﺷﺄت ﺑواﺳطﺔ اﻟﻬﯾﺎﻛل اﻟﺣدﯾدﯾﺔ ، واﻹﺳﻣﻧت 
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، ﻛﻣـﺎ  باﻟﺿـراﺋﻣـن اﻟﻣﻼﺣـظ أن ﻣﺳـﺎﺣﺔ اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ ، ﻣﺳـﺎﺣﺔ ﺷﺎﺳـﻌﺔ وﻫـذا ﯾزﯾـد ﻣـن ﺣﺟـم ﻗﯾﻣـﺔ 
، ﺑﻧـﺎءا ﻋﻠـﻰ دﻓـﻊ (ﻛـل اﻟﺟزاﺋـر ﻫﻧ)أن ﺟزءا ﻫﺎﻣﺎ ﻣﻧﻬﺎ ﻏﯾر ﻣﺳﺗﻐﻠﺔ ، وﺑﻣﺎ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﺻـﺑﺣت ﺧﺎﺻـﺔ 
ﺑﺎﻟﻌﺎﺻــﻣﺔ ، ﯾﻌﻣــل ﻋﻠــﻰ ﺑﯾــﻊ اﻟﻣﺳــﺎﺣﺎت ﻏﯾــر اﻟﻣﺳــﺗﻐﻠﺔ ، وﺣﺗــﻰ ﻣﻧﻬــﺎ  اﻹدارةﻣﺑﻠــﻎ رﻣــزي ، ﻓــﺈن ﻣﺟﻠــس 
وﻫـذا ﺑﻧـﺎءا ﻋﻠـﻰ )اﻟﺿـراﺋب وﺣـدات اﻷﺧـرى ، وذﻟـك ﺑﻬـدف ﺗﻘﻠـﯾص ﺟدﯾـدة ﻗرﯾﺑـﺔ ﻣـن اﻟ إدارةاﻹدارة وﺑﻧـﺎء 
  .( ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ  اﻹدارﯾﯾن ﺗﺻرﯾﺣﺎت ﺑﻌض اﻟﻌﻣﺎل و
  -:  ﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔأﻫﻣ -
ﻠﻌــب ، ﺣﯾـث أﻧــﻪ ﻛـﺎن وﻣـﺎزال ﯾ DANEﻛـﺎن ﻫـذا اﻟﻣرﻛــب ﺑﻣﺛﺎﺑـﺔ اﻟﻘﻠـب اﻟﻧــﺎﺑض ﻟﻠﻣؤﺳﺳـﺔ اﻷم 
اﻟــوطن ﻣــن اﻟﻣــواد اﻟﻣﻧﺗﺟــﺔ ﻋﻠــﻰ ﻣﺳــﺗواﻩ ، وﻫــو ﻣــﺎ أﻛــدﻩ ﻏﺎﻟﺑﯾــﺔ وﺣــدات  اﺣﺗﯾﺎﺟــﺎتدورا ﻫﺎﻣــﺎ ﻓــﻲ ﺗــوﻓﯾر 
ورة ﻛﺑﯾــــرة ﻋﻠــــﻰ اﻟﺑﺣـــث ، ﺣﯾـــث أن اﻟﺷـــرﯾك اﻷﺟﻧﺑــــﻲ ، وﻣﺑﺎﺷـــرة ﺑﻌــــد إﺑراﻣـــﻪ ﻟﻌﻘــــد اﻟﺷـــراﻛﺔ ، رﻛــــز ﺑﺻـــ
أﻧـﻪ  إذاﻧطﻼﻗـﺎ ﻣـن اﻷرﺑـﺎح اﻟﺗـﻲ ﻛـﺎن ﯾﺣﻘﻘﻬـﺎ ، اﻟﻬـﺎم وﺗـم اﻟﺗﻔـﺎوض ﺗﻼءك ﻫـذا اﻟﻣرﻛـب ، ﻧظـرا ﻟﻣوﻗﻌـﻪ اﻣ
ﯾر اﻟﻣﺎﺿﻲ اﻟﻘرﯾب ﻛﺎن ﯾﺻدر ﻛﻣﯾﺎت ﻣﻌﺗﺑرة ﻣن ﻣﻧﺗوﺟﺎﺗـﻪ إﻟـﻰ ﺑﻠـدان ﻋدﯾـدة ﻛـﺎﻟﻌراق وﻟﯾﺑﯾـﺎ واﻟﺳـودان ﺗﻐ
ﺟـز ﻋـن ذﻟـك ﻣـن ﺧﻠـق ﻣﻧﺎﺻـب ﺷـﻐل ﺟدﯾـدة وروﺳﯾﺎ ، ﻣﻣﺎ ﯾﺳﻣﺢ ﺑﺗوﻓﯾر اﻟﻌﻣﻠـﺔ اﻟﺻـﻌﺑﺔ ﻟﻠـﺑﻼد ، وﻣـﺎ ﯾﻧ
ﺗوﺟــﻪ ﻧﺣــو اﻟﺳـــوق اﻷﺟﻧﺑـــﻲ ، ﺣﯾــث أن اﻟﺷــرﯾك  0002اﻟﺗﺻــدﯾر ، ﻟﻛــن ذﻟـــك ﻛﻠــﻪ  ﺗوﻗــف ﺳـــﻧﺔ  ﻣواﺳــم
  .اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﺑﺎﻟدرﺟﺔ اﻷوﻟﻰ 
ﻋﺎﻣـل داﺋـم ، ﻋﻧـد  008 ﻛـﺎن ﯾوظـف ﻟﺑﺷـرﯾﺔ ، إذرﻛـب ﯾﻣـﺗص ﺟـزءا ﻫﺎﻣـﺎ ﻣـن اﻟﻣـوارد اوﻛـﺎن اﻟﻣ
ﯾﺣدد اﻟﻣدة ﻓـﻲ ﺣـﺎل وﺟـود طﻠﺑـﺎت ﻋﻠـﻰ اﻟﻣﻧﺗﺟـﺎت ﻣـن اﻟﺧـﺎرج ﻋﺎﻣل ﺑﻌﻘد  003إﻟﻰ  002إﻧﺷﺎﺋﻪ ، وﻣن 
، ﻟﻛن ﻫذا اﻟﻌـدد أﺧـذ ﻓـﻲ اﻟﺗﻧـﺎﻗص ﺑﺳـﺑب ﺳﯾﺎﺳـﺔ اﻟﺷـرﯾك اﻷﺟﻧﺑـﻲ ، واﺳـﺗﺣداث طـرق ﺟدﯾـدة ، وأﺳـﺎﻟﯾب 
  .اﻟطوﻋﻲ ﻟﻠﻌﻣﺎل ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﺧروج ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻟﻠﻌﻣل ، 
  -:  اﻟﻣؤﺳﺳﺔﻣﻧﺗﺟﺎت  -
ءا ﻣــن ﻛوﻧــﻪ ﻣؤﺳﺳـــﺔ ﻋﻣوﻣﯾــﺔ ، ﻣــرورا ﺑﻣرﺣﻠـــﺔ ﻟﻘــد ﻋــرف اﻟﻣرﻛــب ﻣراﺣـــل ﺗﺎرﯾﺧﯾــﺔ ﻣﻌﯾﻧــﺔ ، ﺑـــد
ﻣــن اﻟﺗﻐﯾﯾــر ﺗﺑﻌــﺎ  اﻟﺷــراﻛﺔ ، وﺧﺗﺎﻣــﺎ ﺧوﺻﺻــﺗﻪ  ، وﻋﻠــﻰ ﻫــذا اﻷﺳــﺎس ﻓــﺈن ﻣﻧﺗﺟﺎﺗــﻪ ﺑــدورﻫﺎ ﻋرﻓــت ﻧوﻋــﺎ
إزﯾس ، ﻧـور ، ﺛﻠـﺞ وﻧـدا أﻣـﺎ اﻟﺳـواﺋل  -: ﻟﻬذﻩ اﻟﻣراﺣل ، ﻓﻛﺎن ﻓﻲ اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻷوﻟﻰ ﯾﻧﺗﺞ اﻟﻣﺳﺎﺣﯾق اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ 
ﺛﻠـــﺞ ﺳـــﺎﺋل ، وﻛـــﺎن ﯾﻧـــﺗﺞ أﯾﺿـــﺎ ﻣﻧﺗﺟـــﺎت ﻧﻘﯾـــﺔ وأﺧـــرى ﻧﺻـــف ،  إزﯾـــس ﻟﻸواﻧـــﻲ إزﯾـــس ﻟﻠﻣﻼﺑـــس : ﻓﻬـــﻲ
  إزﯾس اﻟﻣرﻛز واﻟﻣﻧﺗﺟﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﻣﺻﻧﻌﺔ وﻫﻲ 
ﻛـــذا ﺳﯾﺎﺳـــﺔ اﻟﺷـــرﯾك  و أﻣــﺎ اﻟﻣـــرﺣﻠﺗﯾن اﻟﺗـــﺎﻟﯾﺗﯾن ، ﻓﻛـــﺎن ﻓﯾﻬـــﺎ اﻹﻧﺗـــﺎج ﺧﺎﺿــﻌﺎ ﻟﺷـــروط اﻻﺗﻔﺎﻗﯾـــﺔ
، ﻣـﻊ  اﻻﻧـدﺛﺎراﻷﺟﻧﺑﻲ اﻟذي أﺻﺑﺢ ﻓﯾﻣﺎ ﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟك ،وﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ ذﻟك ﻓﺈن اﻟﻣﻧﺗوﺟـﺎت اﻟﺳـﺎﺑﻘﺔ أﺧـذت ﻓـﻲ 
، وﻧﺗﯾﺟـــﺔ ﻟﻌـــدة ﻋواﻣـــل ، وﺑﻧـــﺎءا ﻋﻠـــﻰ اﻟطﻠـــب ﺑﺎﻟدرﺟـــﺔ اﻷوﻟـــﻰ ، ﻓﻘـــد أﺻـــﺑﺢ   إزﯾـــساﻻﺣﺗﻔـــﺎظ ﺑﻌﻼﻣـــﺔ 
  -: اﻟﻣرﻛب ﻣﺧﺻص ﻹﻧﺗﺎج ﻣﺳﺣوق إزﯾس ﺑﺄﻧواﻋﻪ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ 
  إزﯾس ﻣﺗﻌددة اﻻﺳﺗﺧدام  -
 راس إزﯾس إﻛﺳﺑ  -
 إزﯾس ﺑرﻓﻛت  -
  :  اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ -
ﻟﯾﻛـون آﺧرﻫـﺎ اﻟﺷـﻛل اﻟﻣـواﻟﻲ ، ﺣﯾـث أﺻـﺑﺢ  ة أﺷـﻛﺎل ،ﯾﻛـل اﻟﺗﻧظﯾﻣـﻲ ﻟﻠﻣرﻛـب ﻋـدﻟﻘـد ﻋـرف اﻟﻬ
 -: دواﺋر ، ﻫﻲ 01ﯾﺿم 
 اﺋرة  اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ د .1
 اﺋرة  اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ د .2
 اﺋرة اﻷﻣن اﻟداﺧﻠﻲ د .3
 . داﺋرة اﻹﻣداد .4
 اﺋرة اﻹﻧﺗﺎج د .5
 اﺋرة اﻷﻣن اﻟﺻﻧﺎﻋﻲ واﻟﻧظﺎﻓﺔ وﻣراﻗﺑﺔ اﻟﻧوﻋﯾﺔ  د .6
 اﺋرة اﻟﺗﺳﯾﯾر د .7
 اﺋر اﻟﺻﯾﺎﻧﺔ د .8
 .اﺋرة إدارة اﻟوﺳﺎﺋل د .9
 .داﺋرة اﻟﻣﺑﯾﻌﺎت  .01
ﻋــن اﻟﻬــدف اﻟرﺑﺣــﻲ اﻟﻣﺑﺎﺷــر  راﻟﻣــدﯾر اﻟﻌــﺎم ، وﻫــو ﻣــﺎ ﯾﻌﺑــﻣﻛﺗــب ﻫــذﻩ اﻷﺧﯾــرة ﻣﺗﺻــﻠﺔ ﻣﺑﺎﺷــرة ﺑ
، ﻓـﻲ ﺣـﯾن ﻧﺟـد أن  اﻷﺧـرى ﻟﻠﻣؤﺳﺳـﺔ ، وﻋـن أﻫﻣﯾـﺔ ﻫـذا اﻟﻘﺳـم ، وﺣﺳﺎﺳـﯾﺗﻪ دون ﺑـﺎﻗﻲ اﻟـدواﺋر واﻷﻗﺳـﺎم
، ﺣﯾــث و ﻣــﺎ أﻛــدﻩ اﻟﻌــﺎﻣﻠون ﺑــﻪوﻫــﻗﺳــم اﻹﻧﺗــﺎج ﺗــم ﺗزوﯾــدﻩ ﺑــﺂﻻت ﺟدﯾــدة ، وﻫﯾــﺄ ﻟﯾﻛــون ﻗﻣــﺔ ﻓــﻲ اﻟراﺣــﺔ ، 
ك ﯾوﻫــذا ﻣــﺎ ﻋﻣــل ﻋﻠﯾــﻪ اﻟﺷــر  42ﺳــﺎﻋﺔ ﻋﻠــﻰ  42ﺗــوﻓر ﻋﻠــﻰ ﻣﻛﯾــف ﻫــواﺋﻲ ، وﺑــراد ﻟﻠﻣــﺎء ، وﺗﻧظﯾــف ﯾ
ﻟﻠﻣرﻛب أن أﻫم اﻟدواﺋر ﻫﻲ اﻹﻧﺗـﺎج واﻟﻣﺑﯾﻌـﺎت ، وﻋﻣـل ﻓﻌـﻼ ﻋﻠـﻰ ﻧﺑﻲ ، ﺣﯾث ﻗﺎل ﺑﻌد زﯾﺎرة ﻗﺎم ﺑﻬﺎ اﻷﺟ
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 ﻣﺪﻳﺮ اﳌﺮﻛﺐ
اﻷﻣﻦ اﻟﺪاﺧﻠﻲ   اﻻﻣﺪاد     
 اﳌﺴﺎﻋﺪة
اﳌﻮارد  اﳌﺎﻟﻴﺔ





 اﻟﻨﻮﻋﻴﺔ  
  اﳌﺒﻴﻌﺎت 
 اﻟﺼﻴﺎﻧﺔ اﻹﻧﺘﺎج
 اﻟﺘﺴﻴﲑ 
   -:  اﻟﻣﺟﺎل اﻟﺑﺷري - 3-1
ﺗﺑﻌـــﺎ ﻟﻠﻣراﺣـــل اﻟﺗﺎرﯾﺧﯾـــﺔ اﻟﺗـــﻲ ﺷـــﻬدﺗﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳـــﺔ ، ﻓـــﺈن ﻋـــدد اﻟﻣـــوارد اﻟﺑﺷـــرﯾﺔ ﺑـــﻪ أﯾﺿـــﺎ ﻋرﻓـــت 
ﻛـــــﺎن اﻟﻣرﻛـــــب ﻛﺑ ـــــﺎﻗﻲ  7891وﺑداﯾ ـــــﺔ  6891، ﻓﻔـــــﻲ ﺳـــــﻧﺔ ...... ﺗﺣـــــوﻻت ، ﻣﺛ ـــــل اﻹﻧﺗ ـــــﺎج واﻟﻣﻧﺗﺟـــــﺎت 
ﻋـﺎﻣﻼ  008اﻟوطﻧﯾـﺔ اﻟﻌﻣوﻣﯾـﺔ ، ﯾـؤدي وﺟﺑـﺎ اﻗﺗﺻـﺎدﯾﺎ وآﺧـر اﺟﺗﻣﺎﻋﯾـﺎ ، ﻓﻛـﺎن ﯾﺷـﻐل ﺣـواﻟﻲ  اﻟﻣؤﺳﺳـﺎت
داﺋﻣﺎ ﻓﻲ اﻟظروف اﻟﻌﺎدﯾﺔ وﻋﻧد وﺟود طﻠﺑﺎت ﻟﻠﺗﺻـدﯾر ﻓﺈﻧـﻪ ﯾﺿـﯾف إﻟـﻰ رﺻـﯾدﻩ ﻣـن اﻟﯾـد اﻟﻌﺎﻣﻠـﺔ ﺣـواﻟﻲ 
  .دﯾد وﻗﺎﺑﻠﺔ ﻟﻠﺗﺟ( أﺷﻬر 03)ﺣددة اﻟﻣدة ﻋﺎﻣل  ﺟدﯾد وذﻟك ﺑﻌﻘود ﻋﻣل ﻣ 003
، ﺣﯾــث أن اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ ﺗوﻗﻔــت ﻋـن اﻟﺗﺻــدﯾر ﺑﻌــد   0002ﻫــو ﻋﻠﯾـﻪ ﺣﺗــﻰ ﺳـﻧﺔ وﻛـﺎن اﻟﺣــﺎل ﻛﻣـﺎ  
، رﺟﻲ ، وﺑـدأ اﻟﺧـروج اﻟطـوﻋﻲ ﻟﻠﻌﻣـﺎلإﻣﺿـﺎء ﻋﻘـد اﻟﺷـراﻛﺔ ، ﻓﻛﺎﻧـت اﻟﺑداﯾـﺔ إﯾﻘـﺎف ﻋﻣﻠﯾـﺔ اﻟﺗوظﯾـف اﻟﺧـﺎ
ﻓﺄﺧذ ﻋدد اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣراﻛب ﻓﻲ اﻟﺗﻧﺎﻗص ، وﯾﻣﻛن ﺗوﺿﯾﺢ ذﻟـك ﺑﺎﻟﺟـدول اﻟﺗـﺎﻟﻲ اﻟـذي ﯾﻌﺗﺑـر ﻋـن 
   -:  1002اﻟﻣﻬﻧﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣرﻛب ﺑداﯾﺔ ﻣن ﺳﻧﺔ ﺗطور اﻟﻔﺋﺎت 
اﻟﺳﻧوات        
  اﻟﻔﺋﺎت 
   5002ﺟوﯾﻠﯾﺔ   4002  3002  2002  1002
  09  39  301  031  531  اﻹطﺎرات 
  432  962  982  553  773  اﻟﺗﺣﻛم 
  921  341  651  581  602  اﻟﺗﻧﻔﯾذ
  354  505  845  076  817  اﻟﻣﺟﻣوع 
  ﺔﺗطور اﻟﻔﺋﺎت اﻟﻣﻬﻧﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳ:  (9)اﻟﺷﻛل رﻗم 
  (إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ : اﻟﻣﺻدر )
أﻣـﺎ اﻟﺷــﻛل اﻟﺑﯾــﺎﻧﻲ اﻟﺗــﺎﻟﻲ ﻓﻬــو ﯾوﺿــﺢ ﺟﻠﯾــﺎ اﻟﺗﻧــﺎﻗص اﻟﻣﻠﺣــوظ ﻓــﻲ ﻋــدد اﻟﻌﻣــﺎل ﺧــﻼل اﻟﺳــﻧوات 
  : اﻟﺧﻣس اﻷﺧﯾرة 
  
  ﺗﻧﺎﻗص ﻋدد اﻟﻌﻣﺎل ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ :(01)اﻟﺷﻛل رﻗم 














، أﻣـــﺎ ﺗوزﯾـــﻊ اﻟﻌﻣـــﺎل ﺣﺳـــب اﻟﺟـــﻧس ﻓﺈﻧﻧـــﺎ ﻟﻠﻌﻣـــﺎل ﺑﺎﻟﻣرﻛـــب  اﻹﺟﻣـــﺎﻟﻲﺎ ﯾﺧـــص اﻟﻌـــدد ﻫـــذا ﻓﯾﻣـــ
  -: ﺳﻧوﺿﺣﻪ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺷﻛل اﻟﻣواﻟﻲ 
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ   اﻟﻌدد   اﻟﺟﻧس 
  % 54.89   644  ذﻛر
  %55.1  70  أﻧﺛﻰ 
  % 001  354  اﻟﻣﺟﻣوع 
  ﺗوزﯾﻊ اﻟﻌﻣﺎل ﺣﺳب اﻟﺟﻧس ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ( : 11)اﻟﺷﻛل رﻗم 
  (ﻓرع ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﯾن: اﻟﻣﺻدر  )
اردة ﻓــﻲ اﻟﺟــدول ، ﻧﻼﺣــظ أن ﻧﺳــﺑﺔ اﻟــذﻛور اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳــﺔ ﯾﻔــوق ﻣــن ﺧــﻼل اﻟﻣﻌطﯾــﺎت اﻟــو 
ﻣــن اﻟﻌــدد اﻹﺟﻣــﺎﻟﻲ ، وﯾﻣﻛــن أن ﻧرﺟــﻊ ذﻟــك إﻟــﻰ % 55.1ﻣﻘﺎرﻧــﺔ ﺑﻌــدد اﻹﻧــﺎث اﻟــذي ﯾﻣﺛــل ﻧﺳــﺑﺔ % 89
وﻫـذا  وﻋـﺎﻣﻼت ﺗﻧظﯾـف ، اﺟﺗﻣﺎﻋﯾـﺔأﻣﯾﻧـﺔ داﺋـرة ، ﻣﺷـرﻓﺔ : ﺻـر ﻋﻠـﻰ طﺑﯾﻌـﺔ اﻟﻣـرأة ، وﻣﺟـﺎل ﻋﻣﻠﻬـن ﯾﻘﺗ
  ....واﻟﻣﺑﯾﻌﺎت  اﻹﻧﺗﺎج ﻣﻧﻌدﻣﺎ ﻓﻲ اﻷﻗﺳﺎم اﻷﺧرى ، ﻛﺎﻟﺻﯾﺎﻧﺔ و( ﻧﺛوي ﻷاﻟﺟﻧس ا أي)ﻣﺎ ﯾﺟﻌﻠﻪ 
 :  وارد اﻟﺑﺷرﯾﺔﻣاﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻹدارة اﻟ 
  
  
                             
                                        
                                     
              
  




  . 1اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻹدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ(: 21)اﻟﺷﻛل رﻗم 
  (إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ : اﻟﻣﺻدر )
ﺗـوي ﻋﻠـﻰ ﻣﻛﺗـب أو ﻣﺻـﻠﺣﺔ ﻟﻠﺗوظﯾـف ﻣـﻲ ﻹدارة اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ﻻ ﯾﺣأن اﻟﻬﯾﻛـل اﻟﺗﻧظﯾﻧﻼﺣـظ 
أﺷـﯾر  ﻟـﻪ ﺑﻣﻘـﺎﺑﻼت ، ﻣـﻊ ﻣـن  م اﻟﺑﺎﺣـث، وﻟﻛـن ﻗـﺎوﻫذا راﺟـﻊ ﻟﻸﺳـﺑﺎب اﻟﻣـذﻛورة آﻧﻔـﺎﻓﻲ اﻟوﻗت اﻟﺣﺎﻟﻲ ، 
                                                
  . 5أﻧظر اﻟﻣﻠﺣق  - 1
  ﻣﺪﻳﺮ اﳌﻮارد اﻟﺒﺸﺮﻳﺔ 
 xgMﻣﺴﺆول  ﻣﺴﺆول ﺗﺴﻴﲑ اﳌﺴﺘﺨﺪﻣﲔ
 ﺣﺎﺳﺐ اﻷﺟﻮر
 ﺗﺴﻴﲑ اﳌﺴﺘﺨﺪﻣﲔ .اﻟﺘﻌﺎﺿﺪﻳﺔ 
 اﻟﺴﺎﺋﻘﻮن
رﺋـﯾس ﻣﺻــﻠﺣﺔ ﻓــرع ، و ﺎﺑــل ﻣـدﯾر اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ اﻟﺣــﺎﻟﻲأﻧﻬـم ﻗــد ﻋﻣﻠـوا ﻓــﻲ ﺗﻠـك اﻟﻣﺻــﻠﺣﺔ ﺳـﺎﺑﻘﺎ ،ﻛﻣــﺎ ﻗ
  .، واﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﺗوظﯾف ﻊ ﻋﻠﻰ اﻟوظﺎﺋف اﻹدارﯾﺔﻠطاﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﯾن ، ﻟﯾ
اﻟﺧﺎﺻــﺔ ، ﺑﺗﺣﻠﯾــل   ، ﻟﺟﻣــﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧــﺎت( أﻧظــر اﻟﻣﻼﺣــق )ﻧــﺎء اﺳــﺗﻣﺎرة ﻣﻘﺎﺑﻠــﺔ وﻗــد ﻗــﺎم اﻟﺑﺎﺣــث ﺑﺑ
  .اﻟوظﺎﺋف وﺗوﺻﯾﻔﻬﺎ وﻛذا اﻟﺗﺧطﯾط اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت ﻣن اﻟﯾد 
  -:  ﻣﻼﺣظﺔ 
، ﻣـدﯾر اﻟﺣـﺎﻟﻲوﻫـو اﻟ مﺗـداول ﻋﻠـﻰ ﻣﻧﺻـب ؤ ﻣـدﯾر اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ اﻟﻌدﯾـد ﻣـن اﻷﻓـراد ،آﺧـر ﻫـ 
ﺣﺎﺻل ﻋﻠﻰ ﺷﻬﺎدة ﻟﯾﺳﺎﻧس ﻓـﻲ اﻟﺗﺳـﯾﯾر ، وﻓـﻲ ﻣرﺣﻠـﺔ اﻟﺷـراﻛﺔ ﺗﻠﻘـﻰ ﺗﻛوﯾﻧـﺎ ﻓـﻲ إدارة اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ  ، 
ظـرا ﻟﻠﺿــﻐوط اﻟﻣﺗوﻗﻌــﺔ ﻓــﻲ اﻟﻌﻣــل  ، أﻣــﺎ اﻵﺧــرﯾن ﻓﻧﻣـﻧﻬم ﻣــن ﺣﺻــل  ﻋﻠــﻰ ﺷــﻬﺎدة  ﻟﯾﺳــﺎﻧس ﻓــﻲ ﻋﻠــم ﻧ
، وﻟﻛــن اﻟﺳــر ﻓــﻲ ﻫــذا ﻟﻛــن ﻋﻠــﻰ اﻟﻌﻣــوم ﻓﺎﻟﻣﺳــﺗوى ﻣﻌﻘــول  ....اﻻﺟﺗﻣــﺎع وآﺧــر  ﻟﯾﺳــﺎﻧس ﻟﻐــﺔ ﻋرﺑﯾــﺔ 
اﻟﻣطﻌــــم ، اﻟﺧــــدﻣﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾــــﺔ ، : اﻟﻌــــدد وﻫــــو داﺋــــرة اﻟﻣــــوارد اﻟﺑﺷــــرﯾﺔ، ﻓــــﻲ اﻟﻣرﻛــــب ﻛﺎﻧــــت  ﺗﺿــــم 
ﻣﻣـﺎ ﺟﻌﻠـﻪ  ﻣﺣـل طﻣـﻊ اﻟﻌدﯾـد ﻣـن اﻟﻔﺋـﺎت ﻓـﻲ اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ ، ...  ﺗوظﯾـف ﻟﺗﻌﺎﺿدﯾﺔ ، اﻟﻧﻘل ، اﻟﺗﻛـوﯾن ، اﻟا
  .اﻟﻌﻣﺎل ﺧﺻوﺻﺎوﻫذا ﻣﺎ ﻋﺎد ﺑﺎﻟﺳﻠب ﻋﻠﻰ دور ﻫذا اﻟﻘﺳم وﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻣوﻣﺎ  و 
  
  : اﻟﻌﯾﻧﺔ -2
ﻊ ﺗـزاﻣن اﻟدراﺳــﺔ ﺑﻌـد ﺗوﺿـﯾﺣﻧﺎ ﻟﻠﻣﺟــﺎل اﻟﺑﺷـري ، اﻟـذي ﯾﺣﺗــوي ﻋﻠـﻰ ﻣﺟﺗﻣــﻊ اﻟﺑﺣـث اﻟﻛﻠـﻲ ، وﻣــ
ﺗﻔــوق اﻟطﻠﺑــﺎت وﻓــرة ﻛﺑﯾــرة ﻓــﻲ اﻹﻧﺗــﺎج  ﻫﻧــﺎك تﻛﺎﻧــﺣﯾــث ،  ﻟــم ﯾﻛــن ﻣﺗوﻗﻌــﺎ ف زﻣﻧــﻲاﻟﻣﯾداﻧﯾــﺔ ﻣــﻊ ظــر 
أﺧـذ اﻟﻌطـل اﻟﺳـﻧوﯾﺔ ، ﻋـدد ﻛﺑﯾـر ﻣـن اﻟﻌﻣـﺎل ﻋﻠـﻰ  إﺟﺑـﺎر إﻟـﻰ ﺑـﺎﻹدارةو ﻫـو ﻣـﺎ أدى ،اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ و اﻟﻣﺗوﻗﻌﺔ
ﻟﻠﻌﻣــﺎل دون ور دﻓـﻊ  اﻷﺟـ اﻟﺗﻛـﺎﻟﯾف اﻟﺗـﻲ ﺗـﻧﺟم ﻋـن  ﺎم اﻟﻣﺎﺿـﻲ أو ﻟﻬـذﻩ اﻟﺳـﻧﺔ ، ﻗﺻـد ﺗﻔـﺎديﺳـواء ﻟﻠﻌـ
ﻓــرع ﺗﺳــﯾﯾر اﻟﻣﺳــﺗﺧدﻣﯾن ، ﺣﯾــث ﻛــﺎن ، وﻣــﻊ وﺟــود ﺣرﻛــﺔ ﻋﻣــل ﻏﯾــر ﻋﺎدﯾــﺔ ﻓــﻲ  ﻣﻧــﺗﺞ ﻌﻣــلﺑ ﻗﯾــﺎﻣﻬم 
إﻋداد ﻗـواﺋم اﻟﻌﻣـﺎل اﻟـذﯾن ﺳـﯾﺣﺎﻟون ﻋﻠـﻰ اﻟﺗﻘﺎﻋـد أو اﻟـذﯾن ﺳـﯾﺧرﺟون ﯾﻌﻣﻠون ﻋﻠﻰ  اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ اﻟﻔرع 
  .اﻟﺦ ...، وأﺻﺣﺎب اﻟﻌطل اﻟﻣرﺿﯾﺔ ﻣن اﻟﻌﻣل ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ طوﻋﺎ 
ﺣﯾـث ﻓﯾﻬـﺎ اﻟدراﺳـﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾـﺔ  أﺟرﯾﻧـﺎاﻟﻔﺗـرة اﻟﺗـﻲ ﻓـﻲ ﻠﻌﻣـﺎل ﻟﻌـدد اﻟﻔﻌﻠـﻲ اﻟﺻول ﻋﻠـﻰ ﺗم اﻟﺣو ﻟﻘد 
اﻟﻌـــدد اﻟﻔﻌﻠـــﻲ ﻟﻠﻌﻣـــﺎل اﻟﻣﺗواﺟـــدﯾن  ﯾﺿـــم. ﻣﻧﺗﻣـــﯾن ﻟﻠﻣرﻛـــب ﻋـــﺎﻣﻼ  354ﻋـــﺎﻣﻼ ﻣـــن ﻣﺟﻣـــوع  862ﺑﻠـــﻎ 
ﯾﺗوزﻋـــون ﺣﺳـــب رﺟـــﻼ  462 ﻧﺳـــﺎء و 40ﺑﺎﻟﻣرﻛـــب ﻓـــﻲ اﻟﻔﺗـــرة اﻟزﻣﻧﯾـــﺔ اﻟﺗـــﻲ أﺟرﯾـــت ﻓﯾﻬـــﺎ اﻟدراﺳـــﺔ ﻋﻠـــﻰ 
  :ﻬﻧﯾﺔ ﻛﻣﺎ ﻫو ﻣوﺿﺢ ﻓﻲ اﻟﺟدول اﻟﺗﺎﻟﻲاﻟﻔﺋﺎت اﻟﻣ
  
  
  اﻟﻌدد اﻟﻔﻌﻠﻲ   اﻟﻔﺋﺎت 
  06   اﻹطﺎرات
  941  اﻟﺗﺣﻛﯾم 
  95  اﻟﺗﻧﻔﯾذ 
  862  اﻟﻣﺟﻣوع
  
   اﻟﻌدد اﻟﻔﻌﻠﻲ ﻟﻠﻌﻣﺎل ﺣﺳب اﻟﻔﺋﺎت اﻟﻣﻬﻧﯾﺔ( : 31)اﻟﺷﻛل رﻗم 
 اﻹﻧـﺎثﻧظـرا ﻟوﺟـود ﺟﻧﺳـﯾن ﺗﻣﺛـل ، و ﺑـﯾن ﺧﺻـﺎﺋص اﻟﻔﺋـﺎت اﻟﻣﺧﺗﻠﻔـﺔﻧظـرا ﻟﻼﺧـﺗﻼف اﻟﻣوﺟـود و 
ﺗﻛـون اﻟﻌﯾﻧـﺔ  أناﻟﺑﺎﺣـث  ارﺗـﺎى ﻓﻘـدﻣﺳﺢ ﺷـﺎﻣل ﻋﻠـﻰ ﻣﺟﺗﻣـﻊ اﻟﺑﺣـث  إﺟراءﺗﻌذر ﻪ و ﻣﻊ ﺔ ﺿﺋﯾﻠﺔ ﻣﻧﻧﺳﺑ
ﻣـن اﻟﻌـدد اﻟﻔﻌﻠـﻲ % 05، ﻓﻛﺎﻧت اﻟﻌﯾﻧﺔ ﺗﻣﺛـل  ﻋﺷواﺋﯾﺔ طﺑﻘﯾﺔ ﻣﻊ اﺧذ ﻋدد اﻹﻧﺎث ﻛﺎﻣﻼ ﺑﺻﻔﺔ ﻗﺻدﯾﺔ 
  .وﺣدة  431 =  862/2:ﻟﻠﻌﻣﺎل ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ أي اﻟﻣﻧﺻف وﻫو ﻣﺎ ﯾﻌﺎدل 
  :ﺑﺎﻟﺷﻛل اﻟﺗﺎﻟﻲ  اﻟﻣﻬﻧﯾﺔﻔﺋﺎت ﻫذا اﻟﻌدد ﻣوزع ﻋﻠﻰ اﻟ
  أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ   اﻟﻔﺋﺎت 
  03  اﻹطﺎرات  
  57  اﻟﺗﺣﻛﯾم 
  92  اﻟﺗﻧﻔﯾذ 
  431  اﻟﻣﺟﻣوع 
  .اﻟﻌﯾﻧﺔ ﺣﺳب اﻟﻔﺋﺎت اﻟﻣﻬﻧﯾﺔ  وﺣداتﺗوزﯾﻊ ( :31)اﻟﺷﻛل رﻗم 
  : ﻧﻬﺞ اﻟﻣﺳﺗﺧدم ﻣاﻟ  -3
واﻷﻫــداف ﯾﺧﺗــﺎر اﻟﻣــﻧﻬﺞ اﻟــذي ﺳﯾﺳــﺗﺧدﻣﻪ ﻓــﻲ دراﺳــﺗﻪ ، ﻟﻛــن طﺑﯾﻌــﺔ اﻟﻣوﺿــوع  إن اﻟﺑﺎﺣــث ﻻ
اﻟﺗﻲ ﯾرﻣﻲ إﻟﻰ ﺑﻠوﻏﻬﺎ ﻣن ﺧﻼل ﺗﻘدﯾﻣﻪ ﻟﻠﺑﺣث ، وﻣﺳﺗوى اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣﺗـوﻓرة ﺣـول اﻟﻣوﺿـوع ، وﻋﻧـوان 
  .اﻟﻣﻧﻬﺞ اﻟﻣﺳﺗﺧدم  ﺧﺗﯾﺎرﻻ ﺔاﻟﻣﺣددات اﻟرﺋﯾﺳﯾ اﻟﻣوﺿوع ،ﻫﻲ
ﯾﻧـدرج ﺿـﻣن  أن ﻫـذا اﻟﺑﺣـثﻘﺗرﺣﺔ ، ﻣـن ﺧـﻼل ﻋﻧواﻧـﻪ ، ﯾﺗﺟﻠـﻰ ﻣوﺿوع اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣ وﻣن ﺧﻼل
ﻛﺷــف ﻋــن اﻟﻌﻼﻗــﺔ اﻟﺗــﻲ ﻠاﻟﺑﺎﺣــث ﻟﺑﻌــض اﻟﻔرﺿــﯾﺎت اﻟﺗــﻲ ﯾﻧطﻠــق ﻣﻧﻬــﺎ  اﺧﺗﯾــﺎراﻟﺑﺣــوث اﻟوﺻــﻔﯾﺔ ، ﻣــﻊ 
  .وﺟد ﺑﯾن اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ ﻟﻣوﺿوﻋﻧﺎ ﺗ
ﺟواﻧﺑـﻪ وﺗﺣﻠﯾـل أﺑﻌـﺎدﻩ ﻬﺞ ﻟﺗﺷﺧﯾص اﻟﻣوﺿوع وﻣﻌرﻓـﺔ ﻧأي ﺑﺣث ﻋﻠﻣﻲ ، ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻛﻣﺎ أن 
ﺋﺞ وﻣﻼﺣظـﺎت ﯾﻣﻛـن اﻟوﺻـول إﻟـﻰ ﻧﺗـﺎد وﻣﺳـﺑﺑﺎت اﻟظـﺎﻫرة ﻗﯾـد اﻟدراﺳـﺔ ، وذﻟـك ﺑﻐﯾـﺔ ﺎأﺑﻌ، واﻟﻛﺷف ﻋن 
  .أن ﺗﺳﺎﻫم ﻓﻲ إﯾﺟﺎد ﺣﻠول ﻟﻠﻣﺷﺎﻛل اﻟﻣﻛﺗﺷﻔﺔ 
اﻟﺑﺷــرﯾﺔ ﺑﺈﺣــدى إدارة اﻟﻣــوارد ﻣﻌرﻓـﺔ ﻣــدى ﺗطﺑﯾــق ﺗﻬــدف إﻟــﻰ  اﻵنﻓﺎﻟدراﺳـﺔ اﻟﺗــﻲ ﻧﺣــن ﺑﺻــددﻫﺎ 
أﻧﻧـﺎ ﻧﺣـﺎول اﺧﺗﺑـﺎر  ظﯾف ، وﻣﻧذ اﻟﺑداﯾـﺔ ﯾظﻬـر ﺟﻠﯾـﺎ ،ﺔ ﻟﻺﺟراءات اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗو اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺟزاﺋرﯾ
ﯾطﺑ ـــق اﻟﻣـــﻧﻬﺞ ﺔ ﺗﺧـــص اﻟظـــﺎﻫرة ، وﻋﻠـــﻰ ﻫـــذا اﻷﺳـــﺎس ﻓﻘـــد ارﺗـــﺄى اﻟﺑﺎﺣـــث أن ﻣﻌطﯾـــﺎت ﻧظرﯾـــﺔ ﻣﻌﯾﻧـــ
، ﻛﻣـﺎ أﻧـﻪ ﺳﯾﺳـﺎﻋد ع ﻣن اﻟﻣﻧﺎﻫﺞ ﻫو اﻟﻣﻼﺋم ﻟﻠﻣوﺿوع، اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن اﻋﺗﻘﺎدﻩ اﻟﺟﺎزم أن ﻫذا اﻟﻧو  اﻟوﺻﻔﻲ
ﺗوظﯾـف وإ ﺑـراز ﻋﻠﻰ ﺑﻠوغ اﻷﻫداف اﻟﻣذﻛورة ﺳﺎﺑﻘﺎ ، وذﻟك ﻣن أﺟل اﻟوﺻـف اﻟـدﻗﯾق واﻟﺷـﺎﻣل ﻹﺟـراءات اﻟ
  .اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ  رة اﻟﻣوارد دور إدا
وﺑﻬـــذﻩ اﻟطرﯾﻘـــﺔ ﻧـــزل اﻟﺑﺎﺣـــث إﻟـــﻰ اﻟﻣﯾـــدان ، وذﻟـــك ﻟﺟﻣـــﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧـــﺎت اﻟﺧﺎﺻـــﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳـــﺔ ﻛﻛـــل ، 
. وﻣﻌرﻓــﺔ واﻗــﻊ اﻟﺗﻧظــﯾم ، وﻣﺣﺎوﻟــﺔ ﺗﺷــﺧﯾص اﻟظــروف واﻷﺳــﺎﻟﯾب اﻟﺗــﻲ ﺗﻣــﺎرس ﺧــﻼل ﻋﻣﻠﯾــﺔ اﻟﺗوظﯾــف 
ﻋـدة ﻣﻧـﺎﻫﺞ ﺗـرﺗﺑط  ﺔاﻟـو ﺻـﻔﯾﻟﻠﺑــﺣوث ،  وﻏﯾـر ﺧـﺎف أن  ﺔوﻣـﺎدام ﺑﺣﺛﻧـﺎ ﯾﻧـدرج ﺿـﻣن اﻟﺑﺣـوث اﻟـو ﺻـﻔﯾ
 1...اﻟﻣﺳــﺢ اﻻﺟﺗﻣــﺎﻋﻲ ، دراﺳــﺔ اﻟﺣﺎﻟــﺔ ،ﺗﺣﻠﯾــل اﻟﻣﺣﺗــوى ، ﻗﯾــﺎس اﻻﺗﺟﺎﻫــﺎت : ﺑﻬــﺎ ارﺗﺑﺎطــﺎ وﺛﯾﻘــﺎ ﻣﺛــل 
وﻧظــرا ﻟطﺑﯾﻌــﺔ اﻟﻣوﺿــوع ، وﻗﺻــد اﻟﺣﺻــول ﻋﻠــﻰ ﻧﺗــﺎﺋﺞ ﻣرﺿــﯾﺔ ﻣــن ﺧــﻼل ﺗﺣﻠﯾــل اﻟﺑﯾﺎﻧــﺎت اﻟﻣﺟﻣوﻋــﺔ 
  . اﻟﻣﺧﺗﺎرة اﻋﺗﻣد اﻟوﺻف ﻣن ﺧﻼل اﻟﻌﯾﻧﺔ وﺗﻔﺳﯾرﻫﺎ ، ﻓﺈن اﻟﺑﺎﺣث
  :  أدوات ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت -4
ﺗﻌﺗﺑــر أدوات ﺟﻣــﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧــﺎت ﻣــن أﻫــم اﻟوﺳــﺎﺋل اﻟﺗــﻲ ﯾــﺗم ﻣــن ﺧﻼﻟﻬــﺎ اﻟﺣﺻــول ﻋﻠــﻰ اﻟﻣﻌﻠوﻣــﺎت 
واﻟﺣﻘــﺎﺋق اﻟﻌﻠﻣﯾـــﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘــﺔ ﺑظـــﺎﻫرة ﻣــﺎ ، وﺗﺧﺗﻠـــف ﻫــذﻩ اﻷدوات ﺣﺳـــب اﻟﻣوﺿــوع اﻟﻣـــدروس ، ﻛﻣــﺎ أﻧﻬـــﺎ 
ﻋﻲ اﻟدﻗـﺔ ﻓـﻲ اﻻﺧﺗﯾـﺎر، ودراﺳـﺗﻧﺎ ﻛﻣـﺎ ﺳـﻠف ﺗرﺗﺑط ﺑﺻـورة أو ﺑـﺄﺧرى ﺑـﺎﻟﻣﻧﻬﺞ اﻟﻣﺳـﺗﺧدم ﻟـذﻟك ﻓﻬـﻲ ﺗﺳـﺗد
ﻋﻠــﻰ ﺑﻌـض اﻷدوات اﻟﻣﻧﻬﺟﯾــﺔ اﻟﺿـرورﯾﺔ ، ﻟﺗﺄﻛــد  اﻻﻋﺗﻣـﺎداﻟـذﻛر وﺻــﻔﯾﺔ ، وﺑﺎﻟﺗـﺎﻟﻲ ﻓﻬــﻲ ﺗﻔـرض ﻋﻠﯾﻧــﺎ 
ﻣـﺎ ﺗـم  ﺗطﺑﯾﻘﻬـﺎ ﺑﻣوﺿـوﻋﯾﺔ  إذاﻣﺎ ﻓـﻲ ﻧﺟـﺎح اﻟدراﺳـﺔ  ﻣن ﺻﺣﺔ اﻟﻔروض أو ﻧﻔﺳﻬﺎ ، ﻛﻣﺎ ﺗﺳﺎﻫم إﻟﻰ ﺣد
  .وﻓﺎﻋﻠﯾﺔ  
 
   -:  ﻣﻼﺣظﺔاﻟ -2-4
ﻧﻬــﺎ ﺗﺗوﻗــف ﺑﺎﻷﺳــﺎس ، ﺟﻬــد ، ذﻟــك ﻷاﻟﻣﻼﺣظــﺔ ﻣــن اﻟﺑﺎﺣــث ﻋﻧــﺎءا ﻛﺑﯾــرا ، أو ﺑــذل  ﺗﺗطﻠــب ﻻ
ﻋﻠﻰ ﻣدح ﺧﺑرﺗﻪ وﻣﻬﺎرﺗﻪ ، ﻛﻣﺎ أﻧﻬﺎ ﺗﺳﺗﺧدم ﻓﻲ ﻛـل اﻟدراﺳـﺎت اﻟﻌﻠﻣﯾـﺔ وﺧﺻوﺻـﺎ اﻟوﺻـﻔﯾﺔ ﻣﻧﻬـﺎ ، ﻓﻬـﻲ 
 2ﻊ اﻟﺑﺣـوث اﻟﻣﯾداﻧﯾـﺔ ، وﻻ ﯾﺳـﺗطﯾﻊ اﻟﺑﺎﺣـث اﻻﺳـﺗﻐﻧﺎء ﻋﻧﻬـﺎ ﻷي ﺳـﺑب ﻣـن اﻷﺳـﺑﺎب ﯾـﻧﻘطـﺔ إﺷـﺗراك ﻟﺟﻣ
  .
ﺗﻣﺛل اﻟﻣﺻدر اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﺑﯾﺎﻧـﺎت واﻟﻣﻌﻠوﻣـﺎت اﻟﻼزﻣـﺔ ﻟﻣوﺿـوع اﻟدراﺳـﺔ  إذنﻬﻲ ﻓ
واﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺳﻠوك اﻷﻓراد ، وﻣﻼﺣظﺔ ﺗﺻرﻓﺎﺗﻬم ، واﻟظروف اﻟﻔﯾزﯾﻘﯾﺔ اﻟﺳـﺎﺋدة ، وﻣـﺎ إﻟـﻰ ذﻟـك ﻣـن اﻷﻣـور 
اﺳــﺔ ، ﺣﯾــث اﻟﺑﺎﺣــث اﻟﻣﻼﺣظــﺔ اﻟﻌﻠﻣﯾــﺔ ، ﻣﻧــذ دﺧوﻟــﻪ ﺣﻘــل اﻟدر  اﺳــﺗﺧدماﻟﻣوﺿــوع وﻟﻘــد  إﺛــراءاﻟﺗـﻲ ﺗﺳــﻬم 
... ﻻﺣظ اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾـﻧﻬم وﺑـﯾن ﻋﻣـﺎل اﻹدارة واﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن اﻵﺧـرﯾن وﺑـﯾن اﻟﻌﻣـﺎل واﻟزﺑـﺎﺋن 
                                                
 ،ﺔدراﺳﺎت ﻓﻲ اﻟﻣﻧﻬﺟﯾ، ل دﻟﯾو ﻓﺿﯾ ،"ﻋﺗﯾن اﻟﻛﻣﯾﺔ و اﻟﻛﯾﻔﯾﺔو ﺗﻔﺳﯾر اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﺑﯾن اﻟﻧز ﺗﺣﻠﯾل : " ﯾوﺳف ﻋﻧﺻر  - 1
 . 96، ص  0002، ﺎﻣﻌﯾﺔ ، دﯾوان اﻟﻣطﺑوﻋﺎت اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ ، اﻟﺟزاﺋر  ﺳﻠﺳﻠﺔ دروس ﺟ
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اﻟﻣـﻧﻬﺞ اﻟوﺻـﻔﻲ ﻓـﻲ دراﺳـﺔ ، ﻓﺄﻓـﺎدت ﻓـﻲ  ﻻﺳـﺗﺧدامﺣﺗﻣﯾـﺔ ز ﻋﻠـﻰ ﻗﺳـم اﻹﻧﺗـﺎج ، وﻫـذا ﻧﺗﯾﺟـﺔ ﻣـﻊ اﻟﺗرﻛﯾـ
ﺣــــول طﺑﯾﻌــــﺔ اﻟﺑﯾﺋــــﺔ اﻟداﺧﻠﯾــــﺔ  ﺗوﺿــــﺣت ﻣــــن ﺧﻼﻟﻬـــﺎ اﻟرؤﯾــــﺔ ﺟﻣﯾـــﻊ اﻟﻣﻌﻠوﻣــــﺎت اﻟﻼزﻣــــﺔ ﻟﻠﻣوﺿــــوع ، و
  .ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ وﻋﻼﻗﺎت اﻟﻌﻣل اﻟﺳﺎﺋدة ، ﺧﺎﺻﺔ ﺑﻌد ﺧوﺻﺻﺗﻬﺎ 
  :   اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ  -3-4
ﻟﻐﺔ ﻓـﻲ ﻋﻣﻠﯾـﺔ ﺟﻣـﻊ اﻟﻣﻌﻠوﻣـﺎت ، ﺣﯾـث ﺗﻛـون ﻋﺑـﺎرة ﻋـن اﺗﺻـﺎل ﺷـﻔﻬﻲ ﺎﺗﻛﺗﺳﻲ اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ أﻫﻣﯾﺔ ﺑ
، ﻣـل اﻟﺳـﺎﺋدةﻋﻠـﻰ أﺳـﺎﻟﯾب وأﻧظﻣـﺔ اﻟﻌﻪ ،ﺑﺣﯾـث ﯾﺳـﻣﺢ ﻫـذا اﻟﺣـوار ﺑـﺎﻟﺗﻌرف ﯾـﻣﺑﺣوﺛ ﻣﺑﺎﺷر ﺑﯾن اﻟﺑﺎﺣث و
واﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣﻧﺗﻬﺟﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ، وﺗﺳﻣﺢ ﺑﺎﻟﻛﺷف ﻋـن ﺑﻌـض اﻟﻣﻌﻠوﻣـﺎت اﻟﺗـﻲ ﻻ ﯾﻔﺗـرض 
وذﻟك ﻷم اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ ﯾﻣﻛﻧﻬﺎ أن ﺗﺳﺎﻋد اﻟﺑﺎﺣث ﻋﻠﻰ ﺣﺻـوﻟﻪ أو ﻣـﯾﻼد ﻧـوع ﻣـن اﻟﺛﻘـﺔ ﻣـن  –ﻋﻠﻧﺎ  –أن ﺗﻘﺎل 
  .طرف ﻣﺑﺣوﺛﯾﻪ ، وﻻ ﯾﻛون اﻟﻣﺑﺣوث ﺧﻼﻟﻬﺎ ﻣﻘﯾدا ﻓﻲ ﺣوارﻩ ﻣﻊ اﻟﺑﺎﺣث 
ﻔﺋـــﺎت ﻣﻘﺎﺑﻠـــﺔ ﺷﺧﺻـــﯾﺔ أﺟرﯾـــت ﻣـــﻊ ﻣﺧﺗﻠـــف اﻟ 08ﺧـــﻼل دراﺳـــﺗﻧﺎ اﻟﻣﯾداﻧﯾـــﺔ ﻋﻠـــﻰ  اﻋﺗﻣـــدﻧﺎﻟﻘـــد  و
ﻣـدﯾر اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ ، اﻟﻣﻛﻠـف ﺑـﺎﻟﺗﻛوﯾن ، رﺋـﯾس ﻓــرع  :ﻣـﻊ اﺟرﯾـتوﻗــد  ،ﻏﯾـر ﻣﻘﻧﻧـﺔ01اﻟﻣﻬﻧﯾـﺔ ، ﻣﻧﻬـﺎ 
. ﻌﺎﻣـﺔﻧﺗﺎج، ﻣـدﯾر اﻟﺻـﯾﺎﻧﺔ، ﻣﺳـؤول اﻟوﺳـﺎﺋل اﻟاﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﯾن وﻣﺳﺎﻋدﯾﻪ، رﺋﯾس ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﺑﯾﻊ، ﻣﺳؤول اﻹ
ﻟﻣؤﺳﺳــﺔ ، واﻟﺗﻐﯾﯾــرات اﻟﺗــﻲ ﺣــدﺛت ، اﻟﻣﻧﺗﻬﺟـﺔ ﺑﺎ ﻣﻌرﻓــﺔ اﻟﺳﯾﺎﺳــﺔ اﻟﺟدﯾــدة ﺣﯾـث ﻛــﺎن اﻟﺑﺎﺣــث ﯾﻬــدف إﻟـﻰ
اﻟﻣـدة اﻟﻣﺳـﺗﻐرﻗﺔ ﻹﺟـراء ﻫـذﻩ اﺳـﺗﻐرﻗت و وطرق اﻹﻧﺗﺎج واﻟﺗوزﯾﻊ ، وﺧﺎﺻـﺔ اﻟﺗوظﯾـف ، ﻓـﻲ ﻣراﺣـل ﺳـﺎﺑﻘﺔ 
ﺎﺑﻼت وﻫــﻲ ﻲ اﻟﻣﻘــأﻣــﺎ ﺑــﺎﻗ، 5002/60/92ﯾــﺔ إﻟــﻰ ﻏﺎ 5002/60/52، إﺑﺗــداءا ﻣــن  أﯾــﺎم 30اﻟﻣﻘــﺎﺑﻼت 
ﻓﺷــــﻠﻬم ﻓــــﻲ ﻓﻬــــم أو ﻗــــراءة اﻷﺳــــﺋﻠﺔ  ﻣﻘﺎﺑﻠ ــــﺔ ، ﻓﻛﺎﻧــــت ﻣــــﻊ اﻟﻣﺑﺣــــوﺛﯾن، وذﻟ ــــك ﺑﻌــــدﻣﺎ أﺛﺑــــت ﻣﻌظﻣﻬــــم07
وﺣــدات اﻟﺑﺣـــث أﺳــﺋﻠﺔ اﻻﺳـــﺗﻣﺎرة ،  ﺗﻣﺎرة ، وﺑـــذﻟك ﻛــﺎن اﻟﺑﺎﺣـــث ﯾطــرح ﻋﻠـــﻰاﻟﻣطروﺣــﺔ ﻣــن ﺧـــﻼل اﻻﺳــ
ﻌــﺎت واﻟﺻــﯾﺎﻧﺔ ، ﺑﯾﺑﻼت ﻓــﻲ ﻗﺳــم اﻹﻧﺗــﺎج واﻟﻣﺎأﻏﻠﺑﯾــﺔ ﻫــذﻩ اﻟﻣﻘــ توﯾﺳــﺗﻔﯾض ﻓــﻲ اﻟﺣــدﯾث ﻣﻌﻬــم ، وﻛﺎﻧــ
أﻛﺛــر ﻣﻣــﺎ  ﺎوﻗﺗــوﻋﻠﯾــﻪ ﻛﺎﻧــت ﻗــد اﺳــﺗﻐرﻗت . اﻟــذﯾن ﻻ ﯾﺟﯾــدون اﻟﻠﻐــﺔ اﻟﻌرﺑﯾــﺔ اﻹطــﺎراتاﻟﻣﯾﻛﺎﻧﯾــك وﺑﻌــض 
  .ﻛﺎن ﻣﺧططﺎ ﻟﻪ ﻣن ﻗﺑل اﻟﺑﺎﺣث
   -:  اﻻﺳﺗﻣﺎرة -4-4
، وذﻟــك ﻷﻧﻬــﺎ ﺗﻘﻠــص ﻣــن اﻟوﻗــت  اﻻﺳــﺗﺧدامﺗﻌﺗﺑــر اﻻﺳــﺗﻣﺎرة اﻟوﺳــﯾﻠﺔ اﻷﻛﺛــر ﺷــﯾوﻋﺎ ﻣــن ﺣﯾــث 
ﻟﻧظر ﻟﻬـذﻩ اﻟﻣﺣﺎﺳـن ، ﻛـﺎن ﻣﺑﺣـوث وﻗﺗـﺎ ﻛﺎﻓﯾـﺎ ﻟﻔﻬـم اﻷﺳـﺋﻠﺔ واﻹﺟﺎﺑـﺔ ﻋﻠﯾﻬـﺎ ، وﺑـﺎاﻟﻣﺳـﺗﻐرق ، وﺗﻌطـﻲ اﻟ
راﻗﯾـل اﻟﺗـﻲ ﺻـﺎدﻓﻬﺎ وواﺟﻬﻬـﺎ ﻌﻋﻠﯾﻬﺎ ﺑﺻﻔﺔ ﺷﺑﻪ ﻛﻠﯾﺔ ، وﻫـذا ﻧﺗﯾﺟـﺔ اﻟ اﻻﻋﺗﻣﺎدﻣﻧذ اﻟﺑداﯾﺔ ﯾﺣﺎول اﻟﺑﺎﺣث 
  .ﺧﻼل إﺟراﺋﻪ ﻟﻬذﻩ اﻟدراﺳﺔ
 وﻗــﺎم اﻟﺑﺎﺣــث ﺑﺗوزﯾﻌﻬــﺎ، رﺣــﺔاﺳــﺗﻣﺎرة ﺗﺟرﯾﺑﯾــﺔ اﻧطﻼﻗــﺎ ﻣــن اﻟﻔرﺿــﯾﺎت اﻟﻣﻘﺗ ﺑﺈﻋــدادوﻗــﺎم اﻟﺑﺎﺣــث 
وﻛﺎن ذﻟـك ﻓـﻲ اﻟﻔﺗـرة اﻟﻣﻣﺗـدة ﻣـن ( ﺗﻧﻔﯾذ 20ﺗﺣﻛم،  60،إطﺎرات 70) ﻓردا ﻣن ﻋﻣﺎل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  51ﻋﻠﻰ 
ﻣــــن زﯾـــــﺎدات  ﻣــــﺎ ﯾﻣﻛــــن ﻣﻼﺣظﺗــــﻪ ﺔﻼﺣظــــﻣو  ﺟﻣﻌﻬــــﺎﺑﻌــــد و  ،5002 -60-51إﻟــــﻰ  5002-60-21
ﺎ وﺟـدﻧﺎﻩ ﻏﯾـر ﻣﻬـم ﻟـك ﺣـذف ﻣـﺎﺳﺗدﻋﻰ ذﻓ. اﻟﺦ...وﻧﻘﺻﺎن ﻓﻲ ﺑﻌض اﻷﻣور، وﺗﻛرار ﻓﻲ اﻟﺑﻌض اﻵﺧر
وﺛﯾن وﻛــﺎن ﯾﺿــم أﺳــﺋﻠﺔ ﺔ ﺑﺎﻟﺣﺎﻟــﺔ اﻟﺳوﺳــﯾو إﻗﺗﺻــﺎدﯾﺔ ﻟﻠﻣﺑﺣــﺳــﺋﻠﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘــاﻷ: ﯾﺧــدم اﻟﺑﺣــث ، ﻣﺛــل  ﻻ و
  ...، اﻷﺟر اﻟﺳﻛن ﻋن ﻋدد اﻷﻓراد ﻓﻲ اﻟﻌﺎﺋﻠﺔ ،ﻧوع
ﺷﺧﺻـﯾﺔ اﻟﺗـﻲ ﺗﺳـﺗﻐرق وﻗﺗـﺎ ﻛﺑﯾـرا وﺛﯾن ﺑـﯾن اﻟﻣﻘﺎﺑﻠـﺔ اﻟﻣﺑدﺋﯾـﺔ واﻟﻣﻘﺎﺑﻠـﺔ اﻟوﻛذﻟك ﻧﺗﯾﺟﺔ ﺧﻠـط اﻟﻣﺑﺣـ
اﻟﻣـــدة ﺧـــﻼل ﺎ ﻣـــن ﻣـــ، وﺣﺎوﻟﻧـــﺎ اﻟﺗﻔرﯾـــق ﺑﯾﻧﻬﻓـــﻲ ﻋﻧﺻـــر واﺣـــد ﻊ اﻷﺳـــﺋﻠﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘـــﺔ ﺑﺎﻟﻣﻘﺎﺑﻠـــﺔﺣﺎوﻟﻧــﺎ ﺟﻣـــ، 
اﻷﺧـرى وﺣـذف ﺑﻌﺿـﻬﺎ واﻟﺗـﻲ رأﯾﻧـﺎ أﻧﻬـﺎ ﻣﻛـررة  ﻣـﺎ ، ﻣـﻊ ﺗﻘـدﯾم ﺑﻌـض اﻷﺳـﺋﻠﺔاﻟزﻣﻧﯾـﺔ اﻟﻣﺳـﺗﻐرﻗﺔ ﻓـﻲ ﻛﻠﯾﻬ
   .وﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ ﻣﺣور اﻷﺧﯾر واﻟﻣﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت ﻏﯾر اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗوظﯾف
وﻣـﻊ أﺧـذ ﻣﻼﺣظـﺎت ، اﻟﻣﺷـرف وﺑﻌـض اﻷﺳـﺎﺗذة اﻟﻣﺣﻛﻣـﯾن ﻋﻠـﻰ ﻻﺳـﺗﻣﺎرة اﻟﺟدﯾـدةوﺑﻌد ﻋرض ا
ﻣﺣـﺎور ﻣﺳـﺗوﺣﺎة ﻣـن  50زﻋـﺔ ﻋﻠـﻰ ﺳـؤاﻻ ، ﻣو  54ﺑﻧﺎء اﺳﺗﻣﺎرة ﺟدﯾدة ﺗﺿمﺑ وآراء ﻛل ﻣﻧﻬم، ﻗﺎم اﻟﺑﺎﺣث
  .ﺿﯾﺎت اﻟﻣوﺿوﻋﺔ ﻗﺑﻼ اﻟﻔر 
  -: ﻣﺣﺎور اﻻﺳﺗﻣﺎرة  -
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  .أﺳﺋﻠﺔ  60اﻟﻣﺣور 
واﻟﻣﻼﺣظـﺔ ﻟﺗوزﯾــﻊ اﻷﺳــﺋﻠﺔ ﻓــﻲ اﻻﺳـﺗﻣﺎرة ، ﯾﺟــد أن أﻛﺑــر ﻋــدد ﻛـﺎن ﻓــﻲ ﻣﺣــور اﻻﺧﺗﯾــﺎر وذﻟــك  
ﺔ ﯾﻣﻛــن ﺧﻼﻟﻬـــﺎ اﻟﻣﻔﺎﺿــﻠﺔ ﺑــﯾن اﻟﻣرﺷــﺣﯾن ، وإ ﻣﻛﺎﻧﯾــﺔ اﺧﺗﯾــﺎر اﻷﻓﺿـــل ﯾرﺟــﻊ ﻷن اﻻﺧﺗﯾــﺎر ، أﻫــم ﻣرﺣﻠــ
  . ﯾﻛون ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ 
  ﺻﻌوﺑﺎت اﻟﺑﺣث  
  -:  اﻟﺻﻌوﺑﺎت اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ
 .ﺗﻛﺗم اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﻋن اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ، ورﻓض ﺗﻘدﯾم ﯾد اﻟﻣﺳﺎﻋدة ﻣﻬﻣﺎ ﻛﺎﻧت ﺑﺳﯾطﺔ  .1
ن ، وﺗزاﻣﻧﻬـﺎ ﻣـﻊ اﻟﻌطﻠـﺔ اﻟﻣﺧـﺎز  اﻣـﺗﻼء و اﻹﻧﺗـﺎجوﺟود ﺣرﻛـﺔ ﺗوﻗﯾـف إﺟﺑﺎرﯾـﺔ ﻟﻠﻌﻣـﺎل ﺑﻌـد ﺗـراﻛم  .2
ﺑﯾــﯾن ، ﻟــم ﺗﺳــﻣﺢ ﻟﻧــﺎ ﺑــﺈﺟراء ﻣﺳــﺢ ﺷــﺎﻣل ﻟﻣﺟﺗﻣــﻊ ﺑﯾــر ﻣــن اﻟﻌﻣــﺎل وﻛــذا وﺟــود ﻋﻣــﺎل ﻟﯾاﻹﺟﺑﺎرﯾــﺔ ﻟﻌــدد ﻛ
 .اﻟﺑﺣث 
 . اﻹﺟراءاتﻗﺳﻧطﯾﻧﺔ واﻟﻌﺎﺻﻣﺔ ، ﻹﺳﺗﻛﻣﺎل  اﻟﺗﻧﻘﻼت اﻟﻣﺗﺗﺎﻟﯾﺔ ﺑﯾن ﺑﺳﻛرة و .3
ﻘــﺎﺑﻼت ﺟـراء اﻟﻣدﯾم اﻟﻣﻌﻠوﻣـﺎت وﯾرﻓﺿــون إون ﻣـن ﺗﻘــﯾﺔ اﻟﻣوﺿـوع ﺟﻌــل اﻟﻣﺳـؤوﻟﯾن ﯾﺗﻬرﺑــﺣﺳﺎﺳـ .4
 ....اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﻣﻌﻬم 
  -:  اﻟﺻﻌوﺑﺎت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ
ﯾﻣﻛن أن ﻧﺣﺻرﻫﺎ ﻓﻲ اﻟظروف اﻟﻣﺎدﯾﺔ ، اﻟﺗﻲ ﻟـم ﺗﺳـﺎﻋد اﻟﺑﺎﺣـث ﻋﻠـﻰ اﻟﺗرﻛﯾـز ووﺿـﻊ ﻛـل ﺟﻬـدﻩ .5
ﻓـﻲ اﻟﺑﺣـث ،ﺣﯾـث أﻧـﻪ ﻛـﺎن ﯾﻌﻣـل ﻋﻣـﻼ ﺷـﺎﻗﺎ ، ﺑﺎﻹﺿـﺎﻓﺔ إﻟـﻰ اﻟﻣﺳـؤوﻟﯾﺔ اﻟﺗـﻲ أﺳـﻧدت ﻟـﻪ ﺧﺻوﺻـﺎ 
  .ﺑﻌد ﻣرض اﻟواﻟد 
 :  ﯾط ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔﺗﺣﻠﯾل اﻟوظﺎﺋف واﻟﺗﺧط 
ﻗﺑل اﻟﺷروع ﻓـﻲ ﺗﺣﻠﯾـل و ﺗﻔﺳـﯾر اﻟﺑﯾﺎﻧـﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻘـﺔ ﺑـﺈﺟراءات اﻟﺗوظﯾـف اﻟﻣﯾداﻧﯾـﺔ ﻛـﺎن ﻟزاﻣـﺎ 
ﻋﻠﯾﻧـﺎ اﻟﺗﺣـدث ﻋـن ﺗﺣﻠﯾـل اﻟوظـﺎﺋف و اﻟﺗﺧطـﯾط ﻟﻠﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳـﺔ ﺣﻘـل اﻟدراﺳـﺔ ، ﺣﯾـث أن 
 .ﻫﺎﺗﺎن اﻟﻌﻣﻠﯾﺗﺎن ﺗﺳﺑﻘﺎن اﻟﺷروع ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗوظﯾف 
ﺣﻘـﺎﺋق ﻟﺑﺷرﯾﺔ ، وﺑﻧﺎءا ﻋﻠـﻰ ﻣـﺎ ذﻛـر ﻣـن ﻲ أﺟرﯾت ﻣﻊ ﻣﺳؤوﻟﻲ اﻟﻣوارد اﻰ اﻟﻣﻘﺎﺑﻼت اﻟﺗﺎءا ﻋﻠﺑﻧ
وﻣﻌﻠوﻣــﺎت ، أﺗﺿــﺢ أن ﺗﺣﻠﯾــل اﻟوظــﺎﺋف وﺗوﺻــﯾﻔﻬﺎ ﻣــن ﻋﻣــل إدارة اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ ، و ﻻ ﯾــﺗم ذﻟــك إﻻ 
ﺑﻌــد ﺗــدﺧل اﻟﻣﺷــرﻓﯾن ﻋﻠــﻰ ﻫــذﻩ اﻟوظــﺎﺋف ، أﻣــﺎ اﻟﺗﺧطــﯾط ﻟﻼﺣﺗﯾﺎﺟــﺎت ، ﻓﻛــﺎن ﯾظﻬــر إﻻ ﻋﻧــدﻣﺎ ﺗﻛــون 
ﻣﻌﺗـﺎد ، أي ﻓــﻲ ﻓﺗـرات اﻟﺗﺻـدﯾر إﻟـﻰ اﻟﺧــﺎرج ، وﯾطﻠـب اﻟﻣﺷـرﻓون ﺣﺳـب ﺗﻘــدﯾراﺗﻬم ، ﻋـن اﻟ ةطﻠﺑـﺎت زاﺋـد
اﻟﻌـدد اﻟﻣـراد ﻹﻧﺟـﺎز اﻟطﻠﺑـﺎت ، وﻏﺎﻟﺑـﺎ ﻣـﺎ ﯾﻛـون ﻫـذا اﻟﻌـدد أﻛﺑـر ﻣﻣـﺎ ﻫـو ﻣطﻠـوب ﻓﻌـﻼ ، وﺑﺎﻟﺗـﺎﻟﻲ ﯾﻛـون 
ﺎدات ﻣـن اﻟوﺣـدات اﻟﻣﺑﺣوﺛـﺔ ﻓﺎﺋض ، واﻷﻋﻣﺎل ﻻ ﺗﺣدد ﺑﺷﻛل ﻋﻠﻣﻲ وﻣوﺿوﻋﻲ ، إذ ﻧﺟد أن ﻫﻧﺎك ﺷﻬ
اﻟﻌﻣﺎل ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﺎﻧوا ﻧـﺎﺋﻣﯾن ، وزاﺋـدﯾن وﻻ ﯾﻌرﻓـون ﻣـﺎ ﯾﻔﻌﻠـون ، ﻓﯾـﺄﺗون ﺻـﺑﺎﺣﺎ  ﻏﺎﻟﺑﯾﺔﻫﺎ أن ﺎدو ﻣﻔ
ﻣﻣﺎرﺳــﺔ أي  وذﻟــك دون ،ﻣﻌﻣــول ﺑــﻪ ، وﯾــذﻫﺑون وﻗــت اﻻﻧﺻــرافﻟﻠﻣؤﺳﺳــﺔ أو ﻣﺳــﺎءا ﺣﺳــب اﻟﺗوﻗﯾــت اﻟ
  .ﻧﺷﺎط ﯾذﻛر
ﺑــﺎﻟرﺟوع إﻟــﻰ اﻟﻣدﯾرﯾــﺔ إﻻ  ﻩﻘــرار اﻟﺗوظﯾــف ، ﻓــﺈن إدارة اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ ﻻ ﺗﺗﺧــذﺑأﻣــﺎ ﻓﯾﻣــﺎ ﯾﺗﻌﻠــق 
اﻟﻣرﻛزﯾـﺔ ﺑﺎﻟﻌﺎﺻــﻣﺔ ، ﻛﻣــﺎ ﻋﻠــق ﻣــدﯾر اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ ﻓــﺈن اﻟﺗوظﯾــف اﻟﯾــوم ﯾـﺗم ﺑﻧــﺎءا ﻋﻠــﻰ أﺳــس ﻋﻠﻣﯾــﺔ 
ﻣﺣﺿـــﺔ ، وﻟـــن ﯾﻛـــون ﻫﻧـــﺎك ﻣﻣﺎرﺳـــﺎت ﻏﯾـــر ﻣوﺿـــوﻋﯾﺔ ﻛﻣـــﺎ ﻛـــﺎن ﺳـــﺎﺋدا ﺳـــﺎﺑﻘﺎ ، ﺣﯾـــث أن اﻟﻣوظﻔـــون 
ﺋﻬم وﻏـــﺎﻟﺑﯾﺗﻬم ﻋـــﺎﻣﻠون اﻟﻣوﺳـــﻣﯾون ﻛـــﺎﻧوا ﯾﻌﻣﻠـــون ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳـــﺔ ﺑﻌـــد ﺗـــدﺧل  أﺣـــد اﻟﻣﻌـــﺎرف ، وﺧﺎﺻـــﺔ آﺑـــﺎ
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  :  ﺗﻣﻬﯾد 
ﺣﺎوﻟﻧـــﺎ ﻓـــﻲ ﻫـــذا اﻟﻔﺻـــل اﻟﺛـــﺎﻧﻲ ﻣـــن اﻟﺟﺎﻧـــب اﻟﻣﯾـــداﻧﻲ ، ﺟﻣـــﻊ اﻟﻣﻌﻠوﻣـــﺎت اﻟﺗـــﻲ ﺗﺗﻌﻠـــق ﺑﺎﻟﻔرﺿـــﯾﺗﯾن  ﻟﻘـــد
ﻩ ﻗﻣﻧــﺎ ﺧــﻼل ﻫــذا اﻟﻔﺻــل اﻷوﻟــﻰ واﻟﺛﺎﻧﯾــﺔ ، ﺣﯾــث ﻣﺛﻠﺗــﺎ ﻣﺣــورﯾن ﻓــﻲ اﻻﺳــﺗﻣﺎرة ، ووﻓﻘــﺎ ﻟﻣــﺎ ﻧﺣــن ﺑﺻــدد
اﻟﻧظرﯾـﺔ )ﺑﺗﺣﻠﯾـل اﻟﺑﯾﺎﻧـﺎت اﻟﺷﺧﺻـﯾﺔ ﻟوﺣـدات اﻟﻌﯾﻧـﺔ ، وأﯾﺿـﺎ ﺗﻠـك اﻟﻣﺗﻌﻠﻘـﺔ ﺑﻣـﺎ ورد ﻓـﻲ اﻟﺟﺎﻧـب اﻟﻧظـري 
اﻷﺳـس اﻟﻧظرﯾـﺔ اﻟﻛﻼﺳـﯾﻛﯾﺔ ﻣـن ﺣﯾـث ﺗطﺑﯾﻘﺎﺗﻬـﺎ ﻓـﻲ  اﺧﺗﺑـﺎر، ﻓﺣﺎوﻟﻧـﺎ (اﻟﺑﯾروﻗراطﯾﺔ ، اﻟﻧظرﯾـﺔ اﻟﺗﺎﯾﻠورﯾـﺔ 
ﺔ ﺑـــﺈﺟراء ﻣﺳـــﺎﺑﻘﺔ ﻛﺗﺎﺑﯾـــﺔ ، اﻟﻣﻌﻠوﻣـــﺎت اﻟﺧﺎﺻـــﺔ اﻟﻣؤﺳﺳـــﺔ ﻣﯾـــدان اﻟدراﺳـــﺔ ، وﺗﺿـــم اﻟﻣﻌﻠوﻣـــﺎت اﻟﺧﺎﺻـــ
اﻷﺳـــﺎﻟﯾب  اﺧﺗﺑــﺎرﺑ ــﺎﻟﺧﺑرة واﻟﺗﻛــوﯾن وأﯾﺿــﺎ طــرق اﻻﺳـــﺗﻘطﺎب ، وﻛﯾــف ﯾــﺗم ﻫــذا اﻷﺧﯾـــر وذﻟــك ﺑﻣﺣﺎوﻟــﺔ 
ﻋﻠــﻰ ﻟوﺣــﺎت ﻓﯾﻣــﺎ ﯾﺧــص  اﻹﻋــﻼنﻓــﻲ اﻟﺗﻠﻔــزة ،  اﻹﻋــﻼنﻓــﻲ اﻟﺟراﺋــد ،  اﻹﻋــﻼن:اﻟﻣﺗﻌــﺎرف ﻋﻠﯾﻬــﺎ ﻣﺛــل 
  : .ﺛﻼﺛﺔ ﻣﺣﺎور ﻫﻲ  وﻋﻠﯾﻪ ﻓﺈن اﻟﻔﺻل  ﺿم.اﻟﺗرﻗﯾﺔ واﻟﺗﺣوﯾل 
  .اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ . 1
  .اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺧﺑرة واﻟﺗﻛوﯾن . 2


















  : اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ -1
  :ﺗوزﯾﻊ أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﺣﺳب  اﻟﺳن  -(: 1)اﻟﺟدول رﻗم 
  
  ﻟﻣؤوﯾﺔ اﻟﻧﺳﺑﺔ ا  اﻟﺗﻛرار   اﻟﻔﺋﺎت اﻟﻌﻣرﯾﺔ 
  %89.2   40   03أﻗل ﻣن    
  % 96.21  71  04          إﻟﻰ    13
  %37.35  27    04         إﻟﻰ    14
  %06.03  14         06          إﻟﻰ   15
  %001   431   اﻟﻣﺟﻣوع
  
  ( 01ﻗﺎم اﻟﺑﺎﺣث ﺑﺗﺷﻛﯾل ﻓﺋﺎت ﻋﻣرﯾﺔ ، ﺣﺳب ﺳن اﻷﻓراد اﻟﻣﺟﻣوﻋﺗﯾن ﺣﯾث أن طول اﻟﻔﺋﺔ ﯾﺳﺎوي )
اﻟﺟــدول اﻟﻣﻣﺛــل ﻷﻋﻣــﺎل وﺣــدات اﻟﻌﯾﻧــﺔ ﻧﻼﺣــظ أن أﻛﺑــر ﻧﺳــﺑﺗﯾن ﻋﻠــﻰ اﻟﺗــواﻟﻲ ﻫﻣــﺎ ﻣــن ﺧــﻼل 
إﻟــﻰ  15ﻣــن )و( ﺳــﻧﺔ 05 إﻟــﻰ 14)واﻟﻠــذان ﯾﻣــﺛﻼن اﻟﻔﺋﺗــﯾن اﻟﻌﻣــرﯾﺗﯾن ﻣــن %(  06.03)و %(37.35)
ﺳــــﻧﺔ 03ﺑﺎﻟﻧﺳـــﺑﺔ ﻟﻠﻌـــﺎﻣﻠﯾن أﻗـــل ﻣـــن % ( 89.2)،أﻣـــﺎ اﻟﻔﺋﺗـــﯾن اﻟﻣﺗﺑﻘﯾﺗـــﯾن ﻓﻣـــﺛﻼن ﻋﻠـــﻰ اﻟﺗــــواﻟﻲ %( 06
  .ﺑﺔ ﻷﻋﻣﺎر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺗﻲ ﺗﻧدرج ﺿﻣن اﻟﻔﺋﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳ%  96.21و
وﯾﻣﻛـــن ﺗﻔﺳـــﯾر ذﻟـــك ﺑـــﺄن اﻟﻣؤﺳﺳـــﺔ ﻟـــم ﺗﻘــــم ﺑﺗوظﯾـــف ﻋﻣـــﺎل ﺟـــدد ﻣﻧـــذ دﺧوﻟﻬـــﺎ ﻓـــﻲ اﻟﻣﻧظوﻣــــﺔ 
، ﺣﯾث أن أﻏﻠﺑﯾـﺔ ﻋﻣﺎﻟﻬـﺎ ﻗـدﻣﺎء وﻛﺑـﺎر ﻓـﻲ اﻟﺳـن وﻫـذا ﻣـﺎ ﯾﺳـﺗدﻋﻲ اﻟﺗﻔﻛﯾـر ﻓـﻲ  6891ﺳﻧﺔ  اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ
 ﺑﺎﺳـــﺗﻣراراء ﺑﻔﺎﻋﻠﯾـــﺔ وﻛﻔـــﺎءة ﻋـــﺎﻟﯾﺗﯾن ﻣﻣـــﺎ ﯾﺳـــﻣﺢ ﺑﻧـــﺎء أو ﺗﺷـــﻛﯾل أﺳـــﻣﺎء ﺑﺷـــرى ﺟدﯾـــد ﻗـــﺎدر ﻋﻠـــﻰ اﻷد
ت أن ﻫﻧـﺎك ﻧﺳـﺑﺔ ﻋﺎﻟﯾـﺔ ﻋﺎﯾﺷـت ردة ﻓـﻲ اﻟﺟـدول ﺗﺛﺑـﻛﻣـﺎ أن اﻷرﻗـﺎم اﻟـوا.اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ ﻣﻛﺎﻧﺗﻬـﺎ 
اﻟﺗﻐﯾــرات واﻟﺗطــورات اﻟﺗــﻲ ﺷــﻬدﺗﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ ﻣﻧــذ ﻧﺷــﺄﺗﻬﺎ ، ﻣﻣــﺎ ﯾﺳــﻣﺢ ﻣﺟﻣــﻊ أﻛﺑــر ﻗــدر ﻣــن اﻟﻣﻌﻠوﻣــﺎت 








  :ﺗوزﯾﻊ أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﺣﺳب اﻟﺟﻧس ( : 2)اﻟﺟدول رﻗم 
  
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣؤوﯾﺔ   اﻟﺗﻛرار  اﻟﺟﻧس 
  % 10.79  031  ذﻛر 
  % 99.2  4  أﻧﺛﻰ 
  %001  431  اﻟﻣﺟﻣوع
  
ﻣــن ﺧــﻼل اﻟﺟــدول ﯾظﻬــر ﺟﻠﯾــﺎ أن ﻧﺳــﺑﺔ اﻟــذﻛور ﺗﻔــوق ﺑﻛﺛﯾــر ﻧﺳــﺑﺔ اﻹﻧــﺎث، ﺣﯾــث أﻧــﻪ ﻻ ﻣﺟــﺎل 
، ﻓـﻲ ﺣـﯾن ﻧﺟـد ﻧﺳـﺑﺔ اﻟﻧﺳـﺎء اﻟﻌـﺎﻣﻼت ﻓـﻲ اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ % 79ﻧﺟـد ﻧﺳـﺑﺔ اﻟرﺟـﺎل ﺗﻔـوق  ﻟﻠﻣﻘﺎرﻧـﺔ ﺑﯾﻧﻬﻣـﺎ، إذ
  %. 3ﻻ ﯾﺗﻌدى 
  : و ﯾﻔﺳر ذﻟك اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن 
 ﻓﺎﻟﻣؤﺳﺳــﺔ ﺻــﻧﺎﻋﯾﺔ، و ظــروف اﻟﻌﻣــل ﺑﻬــﺎ ﻗﺎﺳــﯾﺔ ﺧﺻوﺻــﺎ ﻓــﻲ ﺑــداﯾﺗﻬﺎ،: ظــروف اﻟﻌﻣــل  .1
 ﯾﻬم ،ﻣن اﻟﻧﺳﺎء اﻟﻌﻣل اﻟﻣوﻛل إﻟ ﯾﺔ، ، ﻧﺟد أن اﻟرﺟﺎل أﻛﺛر ﺗﺣﻣل أﻋﺑﺎءﻓﻧظرا ﻟﻠطﺑﯾﻌﺔ اﻟﻔﯾزﯾوﻟوﺟ
إذ أﻧـﻪ ﺑﻌﯾـد ﻧوﻋـﺎ ﻣـﺎ ﻋـن أﻣـﺎﻛن اﻟﺳـﻛن ،وﻣﻌزوﻟـﺔ إﻟـﻰ ﺣـد ﻣﻌـﯾن وﻫـو ﻣـﺎ : ﻣوﻗـﻊ اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ  .2
 .ﯾﻌﯾق ﺗﻧﻘل اﻟﻧﺳﺎء ﻟﻠﻌﻣل ﺑﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
ﺣﯾث أن ﻛل اﻷﻋﻣﺎل اﻟﻣوﺟـودة ﺗﺗطﻠـب ﺑـذل ﺟﻬـد ﻛﺑﯾـر ﻣـن طـرف ﻣؤدﺑﻬـﺎ -: طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻣل  .3
 .ﻋﻣﺎل وﻫو ﻋﻣل ﯾﻔﯾد ﺗوظﯾف اﻟرﺟﺎل أﻛﺛر ﻣن اﻟﻧﺳﺎء ﺑﻬذﻩ اﻷ،
إﻻ أن ﺗواﺟـد ﻫــذا اﻟﻌـدد ﻣــن اﻟﻧﺳـﺎء ﻓــﻲ اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ ، ﯾﻔﺳـر ﺑــﺄن ﻣﺟﻣﻠﻬـن ﯾﻌﻣــل ﻓــﻲ اﻹدارة ،  .4
ﻛﺄﻣﻧﯾــﺎت ﻣﻛﺎﺗـــب واﻟﻣﺗﺑﻘﯾــﺎت ﻫـــن ﻋــﺎﻣﻼت ﻧظﺎﻓـــﺔ ﻓﻘــط ، وﻫـــو ﻣــﺎ ﯾـــﺗﻼءم وطﺑﯾﻌــﺔ اﻟﻣـــرأة ﺧﺻوﺻــﺎ ﻓـــﻲ 












  .  اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ ﻷﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ( 3)رﻗم اﻟﺟدول 
  
  اﻟﻧﺳـــﺑﺔ اﻟﻣﺋــــوﯾﺔ  اﻟﺗﻛــــــــرار  اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ
  %07.9  31  اﺑﺗداﺋـــــــﻲ
  %72.64  26  ﻣﺗوﺳـــــــط
  %7..53  74  ﺛﺎﻧـــــــوي
  %69.8  21  ﻋــﺎﻟــــــﻲ
  %001  431  اﻟﻣﺟـــــــﻣوع
  
ﻟﺟــدول أن أﻋﻠــﻰ ﻧﺳــﺑﺗﯾن ، ﺗﻣــﺛﻼن اﻟﻣﺳــﺗوﯾﯾن اﻟﻣﺗوﺳــط ﺧــﻼل اﻷرﻗــﺎم اﻟــواردة ﻓــﻲ ا نﻧﻼﺣــظ ﻣــ
  (. % 70.53و % 72.64)واﻟﺛﺎﻧوي ﺣﯾث ﯾﻣﺛﻼن ﻋﻠﻰ اﻟﺗواﻟﻲ 
وﻫـذا ﯾرﺟـﻊ إﻟـﻰ أن اﻟﺟزاﺋـر ﻓـﻲ ذﻟـك اﻟوﻗـت ﻟـم ﺗﻛـن ﺗﺣﺗـوي ﻋﻠـﻰ أﻋـداد ﻛﺑﯾـرة ﻣـن اﻷﻓـراد اﻟــذﯾن 
ﻣﺳـﺗوى اﻟﻌـﺎﻟﻲ ﺣﯾـث ، وﻫـو ﻣـﺎ ﺗﺟﻠـﻰ ﻣـن ﻧﺳـﺑﺔ اﻟﻌﻣـﺎل ذوي اﻟ قﯾواﺻـﻠون اﻟدراﺳـﺔ ﺣﺗـﻰ اﻟﺟﺎﻣﻌـﺔ وﻣـﺎ ﻓـو 
،وأﯾﺿـﺎ ﯾﻣﻛـن ﺗﻔﺳـﯾر ذﻟـك إﻟـﻰ ( % 07.9)وﻛذﻟك أﺻﺣﺎب اﻟﻣﺳﺗوى اﻻﺑﺗداﺋﻲ (  % 69.8)ﺗﺑﻠﻎ ﻧﺳﺑﺗﻬم 
أن اﻟﺟﺎﻣﻌﺗﯾن آﻧذاك ﻟﻬم وظﺎﺋف ﻣﻌﯾﻧﺔ ﺗﺗوﻗـف ﻣـﻊ ﻣـؤﻫﻼﺗﻬم اﻟﻌﻠﻣﯾـﺔ  ، وﺑﺎﻹﺿـﺎﻓﺔ إﻟـﻰ ذﻟـك ﻛﻠـﻪ ﻓﻬـؤﻻء 
وﺗﺷـﺧﯾص اﻟﻣﺷـﻛﻼت اﻟﺗـﻲ ﺗوﺟﻬﻬـﺎ  اﻷﻓـراد ﻟـﯾس ﻟـدﯾﻬم ﺛﻘﺎﻓـﺔ ﺻـﻧﺎﻋﯾﺔ ، أو ﻣؤﻫـل ﻋـﺎﻟﻲ ﯾﺳـﻣﺢ ﻟﻬـم ﺑﻔﻬـم
  .ﻣؤﺳﺳﺗﻬم ، وﻛذا اﻹﺑداع ﻓﻲ ﻣﺟﺎل ﻋﻣﻠﻬم ﺑﺻورة ﺟﯾدة 
ﺗﺳـــﻣﺢ  ﻛﻣــﺎ أن ﻣﻌظــم ﻫــؤﻻء اﻷﻓــراد ﯾﺷــﻐﻠون ﻣﻧﺎﺻــب إدارﯾــﺔ وﻣﺷــرﻓﯾن ر ﻏــم أن ﻣــؤﻫﻼﺗﻬم ﻻ











  .اﻟﺣﺎﻟﺔ اﻟﻌﺎﺋﻠﯾﺔ ﻷﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ  -(: 4)اﻟﺟدول 
  
  ﻟﻣﺋوﯾﺔ اﻟﻧﺳﺑﺔ ا  اﻟﺗﻛرار   اﻟﺣﺎﻟﺔ اﻟﻌﺎﺋﻠﯾﺔ 
  %42.2  30  أﻋزب 
  %82.39  521  ﻣﺗزوج 
  %84.4  60  ﻣطﻠق
  %001  431  اﻟﻣﺟﻣوع
  
ﻫـــﻲ ﻧﺳـــﺑﺔ  اﻹطـــﻼقﻣـــن ﺧـــﻼل اﻷرﻗـــﺎم اﻟﺗـــﻲ ﯾﺣﺗوﯾﻬـــﺎ اﻟﺟـــدول، ﻧﻼﺣـــظ أن أﻛﺑـــر ﻧﺳـــﺑﺔ ﻋﻠـــﻰ 
ﻛﺑـر ﺳـن وﺣـدات اﻟﻌﯾﻧـﺔ ، ﻛﻣـﺎ أن ذﻟـك  إﻟـﻰ، و ﯾرﺟـﻊ ذﻟـك % (  82.39) اﻟﻣﺗزوﺟﯾن ﺣﯾث ﺗﺑﻠﻎ ﺣواﻟﻲ 
  .ﻷﺟور اﻟﺗﻲ ﯾﺗﻠﻘﺎﻫﺎ اﻟﻌﻣﺎل ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔﻗﯾﻣﺔ ا إﻟﻰﯾرﺟﻊ 
إن ﻫذﻩ اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻌﺎﻟﯾﺔ ، ﯾﻣﻛـن أن ﯾﻛـون ﻟﻬـﺎ ﺗـﺄﺛﯾر اﯾﺟـﺎﺑﻲ ﺣﯾـث أن اﻟﻌﻣـﺎل ﯾﻌﻣﻠـون ﺑـﺄﻛﺑر ﺟﻬـد، 
ﺑﻐﯾﺔ اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠـﻰ ﻣﻧﺎﺻـب ﻋﻣﻠﻬـم، ﻧظـرا ﻷن ﻟﻬـم اﺳـرا ﯾﻌوﻟوﻧﻬـﺎ، و ﻫـم ﻻ ﯾﻔﻛـرون ﻓـﻲ اﻟﺧـروج اﻟطـوﻋﻲ 
ﺣﺗـﻰ ﺑـدون ﺗرﻗﯾـﺔ أو زﯾـﺎدة ﻓـﻲ اﻷﺟـر، و ﻫـو اﻟﺷـﻲء ﻣن اﻟﻌﻣل و ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾطﻣﺣـون ﺑﺎﻟﺑﻘـﺎء ﻓـﻲ ﻣﻧﺎﺻـﺑﻬم 
ذاﺗﻪ اﻟذي ﯾﻣﻛن أن ﻧﻘوﻟﻪ ﻋن اﻟﻔﺋﺗﯾن اﻟﻣﺗﺑﻘﯾﺗﯾن، ﺣﯾث أن اﻟﻌّزاب ﯾطﻣﺣون ﻓـﻲ ﺗﻛـوﯾن ﻋـﺎﺋﻼت ، و ﺑﻧـﺎء 














  .ﻷﻓراد ﺣﺳب اﻟﺳﻧوات اﻟﺗﻲ ﺗم ﺗوظﯾﻔﻬم ﺑﻬﺎﺗوزﯾﻊ ا(: 5)اﻟﺟدول 
  
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ   اﻟﺗﻛرار  اﻟﺳﻧوات
  % 17.6  90  0891ﻗﺑل 
  % 24.61  22  5891   إﻟﻰ  08ﻣن 
  % 76.56  88  0991   إﻟﻰ 6891ﻣن 
  % 07.9  31  5991   إﻟﻰ 1991ﻣن 
  % 05.1  20  0002  إﻟﻰ 6991
  % 00  00  5002  إﻟﻰ 1002
  %  001  431  اﻟﻣﺟﻣوع
  
ﯾﻼﺣــــظ ﺟﻠﯾ ــــﺎ ﻣــــن ﺧـ ـــﻼل ﻫــــذا اﻟﺟــــدول أن أﻛﺑــــر ﻧﺳــــﺑﺔ ﻣــــن وﺣــــدات اﻟﻌﯾﻧ ــــﺔ و اﻟﺗــــﻲ ﺗﻘــــدر ﺑ ـــــ 
ﻛــون اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ ﻓﺗﺣــت  إﻟــﻰ، و ﯾرﺟــﻊ ذﻟــك  0991 إﻟــﻰ 6891ﺗــم ﺗوظﯾﻔﻬــﺎ ﺧــﻼل ﺳــﻧوات %( 76.56)
  .ﺑﻪ اﻷﺷﻐﺎلﻣوارد ﺑﺷرﯾﺔ، ﺑﻌدﻣﺎ اﻧﺗﻬت  إﻟﻰأﺑواﺑﻬﺎ ﻓﻲ ﺗﻠك اﻟﻣرﺣﻠﺔ ، و ﻛﺎﻧت ﺑﺣﺎﺟﺔ 
  -:ﺗﻘدﯾم اﻟﺗﻔﺳﯾر اﻟﺗﺎﻟﻲ ﺑﺧﺻوﺻﻬﺎ  ﻟﻛن اﻟﻧﺳب اﻟﻣﺗﺑﻘﯾﺔ ﻓﯾﻣﻛن
ﺣﯾــث ﻛــﺎﻧوا  اﻹطــﺎرات، و ﻫــم ﻣــن %  17.6اﻟﻣــوظﻔﯾن آﻧــذاك ﺗﻣﺛــل  اﻷﻓــرادﻧﺳــﺑﺔ    0891ﻗﺑــل 
  .، و ﯾﻛﺗﺳﺑون ﺧﺑرةاﻹﻧﺟﺎزﯾﺗﺎﺑﻌون 
و  اﻹﻧﺷـــﺎءاتﻷﻏـــراض اﻟﺑﻧـــﺎء، و  اﻷﻓـــرادﺑﻌـــد اﺳـــﺗﺋﻧﺎف اﻟﻌﻣـــل ﻛـــﺎن ﺗوظﯾـــف    5891ﺣﺗـــﻰ 
  .اﻹﻧﺗﺎجﻣراﻗﺑﻲ 
، ﻓﻘــد ﻛــﺎن اﻟﻣرﻛــب ﯾﺷــﻐل أﻓــرادا ﺟــددا اﻧطﻼﻗــﺎ ﻣــن  5991 إﻟــﻰ 1991وات أﻣــﺎ ﻓﯾﻣــﺎ ﯾﺗﻌﻠــق ﺑﺳــﻧ
  .اﻹﻧﺗﺎجاﻟطﻠﺑﺎت ﻋﻠﻰ 
 أن إﻟـﻰﺣﯾـث اﻧﻌـدم اﻟﺗوظﯾـف، و ﻫـذا ﯾرﺟـﻊ  1002ﺳـﻧﺔ  إﻟـﻰﺛم أﺧذت ﻫذﻩ اﻟﻧﺳب ﻓﻲ اﻟﺗﻘﻬﻘر 
اﻟﺗﻘﺎﻋـــد، و  أواﻻﺳــﺗﻘﺎﻟﺔ  أواﻟﺷــرﻛﺔ، أﺻــﺑﺣت ﺗﺧــرج اﻟﻌﻣـــﺎل اﻟﻔﺎﺋﺿــﯾن، ﻋــن طرﯾــق اﻟﺧـــروج اﻟطــوﻋﻲ 






  .ﺣﺎﻟﺔ أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻗﺑل اﻻﻟﺗﺣﺎق ﺑﺎﻟﻌﻣل ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ : (6)اﻟﺟدول 
  
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ   اﻟﺗﻛرار  اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت
  % 49.16  38  ﺑطﺎﻻ
  % 00  00  ﻋﺎﻣﻼ ﻣوﺳﻣﯾﺎ 
  % 51.02  72  ﻣﺗرﺑﺻﺎ
  % 12.8  11  طﺎﻟﺑﺎ 
  % 07.9  31  أﺧرى 
  % 001  431  اﻟﻣﺟﻣوع
    
، ﺣﺎﻟـﺔ اﻟﺑطﺎﻟــﺔ اﻟﺗـﻲ ﻛــﺎن ﻋﻠﯾﻬـﺎ وﺣــدات اﻟﻌﯾﻧـﺔ ﻗﺑــل اﻻﻟﺗﺣـﺎق ﺑﺎﻟﻌﻣــل %  49.16ﺗﻣﺛـل ﻧﺳــﺑﺔ  
ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳـﺔ،و ﯾﻣﻛـن ﺗﻔﺳــﯾر ذﻟـك ﺑـﺄن اﻟﻣﻧطﻘــﺔ ﻓﻼﺣﯾـﺔ و ﺻــﻐﯾرة آﻧـذاك، و ﻻ ﺗﺗـوﻓر ﻓﯾﻬــﺎ ﻣﻧﺎﺻـب ﺷــﻐل 
ﺎﻋﯾﺔ ﺳـــﻛﺎﻧﻬﺎ ﯾﻌﻣﻠـــون ﻓـــﻲ اﻟﻣرﻛﺑـــﺎت اﻟﺻـــﻧ أﻏﻠﺑﯾـــﺔ أن إﻟـــﻰ ﺑﺎﻹﺿـــﺎﻓﺔﺧﺎﺻـــﺔ ﻓـــﻲ اﻟﻣﺟـــﺎل اﻟﺻـــﻧﺎﻋﻲ، 
  .... .اﻟﻣوﺟودة ﺑوﻻﯾﺗﻲ ﻗﺳﻧطﯾﻧﺔ و ﺳطﯾف 
اﻟــذﯾن ﯾﺟــرون  اﻷﻓــرادأﻣــﺎ اﻟﻧﺳــب اﻟﻣﺗﺑﻘﯾــﺔ ﻓﺗــدل ﻋﻠــﻰ أن اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ ﻛﺎﻧــت ﺗﻌﺗﻣــد ﻋﻠــﻰ ﺗوظﯾــف 
ﻣـــن اﻟﺣــــﺎﻻت، و ﻛـــﺎن أﯾﺿـــﺎ اﻟطــــﻼب، و % (  51.02) و ﻓﯾﻬـــﺎ ( اﻟﺗﻛـــوﯾن اﻟﻣﻬﻧــــﻲ ) ﺗرﺑﺻـــﺎت ﺑﻬـــﺎ 
ﻓﻛـﺎﻧوا ﯾﻌﻣﻠــون % (  07.9) ﺑﺎﻟﻧﺳـﺑﺔ اﻷوﻟـﻰ أﻣـﺎ ﻫـؤﻻء إﻣـﺎ ﺟـﺎﻣﻌﯾون أو ﺛﺎﻧوﯾـﺎن و ﻧﺳـﺑﺗﻬم ﻗﻠﯾﻠــﺔ ﻣﺎرﻧـﺔ 
إﻣﺎ ﻓﻲ ﻣؤﺳﺳﺎت ﺻﻧﺎﻋﯾﺔ أو ﺧدﻣﯾﺔ أﺧرى ﻣﺛـل ﻣرﻛـب اﻟﺟراﻓـﺎت و اﻟراﻓﻌـﺎت ﺑﻌـﯾن ﺳـﻣﺎرة ﻗﺳـﻧطﯾﻧﺔ، أو 
ﻓــﻲ ﻣﺟــﺎل اﻟﺗﻌﻠـﯾم، أو اﻟﻔﻼﺣــﺔ و ﻫــﻲ ﺗﻣﺛــل دوران اﻟﻌﻣــل ﻓــﻲ ﺗﻠــك اﻟﻔﺗــرة، أﻣــﺎ ﻧﺳــﺑﺔ اﻟﻌﻣــﺎل اﻟﻣوﺳــﻣﯾﯾن 










  :اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺧﺑرة و اﻟﺗﻛوﯾن - 2
  .إﺟراء أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻟﻣﺳﺎﺑﻘﺔ ﻟﻼﻟﺗﺣﺎق ﺑﺎﻟوظﯾﻔﺔ  - ( :7)اﻟﺟدول رﻗم 
  
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ   اﻟﺗﻛرار   اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت 
  % 37.3  50  ﻧﻌم 
  %  72.69  921  ﻻ 
  %  001  431  اﻟﻣﺟﻣوع 
  
ﻟــم ﺗﺟــري %  72.69ظ أن أﻛﺑــر ﻧﺳــﺑﺔ ﻣــن وﺣــدات اﻟﺑﺣــث ، واﻟﺗــﻲ ﺗﻘــدر ب ﻣــن اﻟﺟــدول ﻧﻼﺣــ
%  37.3ﺑﺎﻟﻌﻣــــل ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳــــﺔ ، ﻓــــﻲ ﺣــــﯾن ﻧﺟــــد أن ﻧﺳــــﺑﺔ ﺿــــﺋﯾﻠﺔ ﻣــــﻧﻬم واﻟﺗــــﻲ ﺗﻣﺛــــل  قﻣﺳــــﺎﺑﻘﺔ ﻟﻼﻟﺗﺣــــﺎ
  .ﺧﺿﻌت ﻟﻣﺳﺎﺑﻘﺔ ﺑﻐﯾﺔ اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ وظﯾﻔﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
، ﻓـﻲ ﻓﺗـرة اﻟﺛﻣﺎﻧﯾﻧـﺎت ﺗـم ﺗـوظﯾﻔﻬمأن ﻧﻔﺳـر ﻫـذﻩ اﻟﺑﯾﺎﻧـﺎت ، ﺑﺎﻋﺗﺑـﺎر ﻏﺎﻟﺑﯾـﺔ وﺣـدات اﻟﻌﯾﻧـﺔ وﯾﻣﻛـن 
أﯾن ﻟم ﺗﻛـن ﻫﻧـﺎك ﻣـوارد ﺑﺷـرﯾﺔ ﻣؤﻫﻠـﺔ ﺑـﺎﻟﻛم اﻟﻣوﺟـود ﺑﻌـد ذﻟـك ، وﻛـذﻟك وﻓـرة ﻣﻧﺎﺻـب اﻟﺷـﻐل ﻓـﻲ ﺟﻣﯾـﻊ 
اﻟﻣﯾـﺎدﯾن ، وﻫـو ﻣـﺎ ﻻ ﯾﺳـﺗوﺟب اﻟﻘﯾـﺎم ﻟﻣﺳـﺎﺑﻘﺔ ﻟﻠﻣﻔﺎﺿـﻠﺔ ﺑـﯾن اﻟﻣرﺷـﺣﯾن ﻟﻠﻌﻣـل ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳـﺔ ﻟـن وﻟﻛـن ﻓـﻲ 
 ةﻣﻘﺎﺑــل ﻛﺛــرة اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ اﻟﻣﺗﻌــددﺳــﻧوات اﻟﺗﺳــﻌﯾﻧﺎت ، وﻣــﻊ ﻗﻠــﺔ ﻣﻧﺎﺻــب اﻟﺷــﻐل وﻣﺣــدودﯾﺗﻬﺎ ، وﺑﺎﻟ
ﻓﻛرﯾــﺎ وﺛﻘﺎﻓﯾــﺎ وﺗﻘﻧﯾــﺎ ، أﺻــﺑﺢ ﻣــن اﻟﺿــروري اﻻﻋﺗﻣــﺎد ﻋﻠــﻰ اﻟﻣﺳــﺎﺑﻘﺎت ﻟﻠﻣﻔﺎﺿــﻠﺔ ﺑــﯾن اﻟﻣﺗﻘــدﻣﯾن ﻟﺷــﻐل 











  .اﻟﻌﻣل ﺑﻣؤﺳﺳﺔ أﺧرى( : 8)اﻟﺟدول رﻗم 
  
  ﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔاﻟﻧﺳ  اﻟﺗﻛرار  اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت
  % 64.7  01  ﻧﻌم
  % 45.29  421  ﻻ
  % 001  431  اﻟﻣﺟﻣوع
  
أﺟﺎﺑـــت أﻛﺑـــر ﻧﺳـــﺑﺔ ﺑﺄﻧﻬـــﺎ ﻟ ـــم ﺗﻌﻣـــل ﺑﻣؤﺳﺳـــﺔ أﺧـــرى، و ﺳـــﺑب ذﻟـــك ﯾرﺟـــﻊ أﻧـــﻪ ﻟ ـــم ﺗﻛـــن ﻫﻧـــﺎك 
ﻣؤﺳﺳﺎت ﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﻛﺛﯾـرة ﻓـﻲ اﻟﻣﻧطﻘـﺔ ﯾﺳـﻣﺢ ﻟﻠﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣـل ﺑﻬـﺎ و اﻛﺗﺳـﺎب ﺧﺑـرة، ﻫـو ﻣـﺎ ﯾﺑـررﻩ 
، ﻓﻘـد ﻋﻣﻠــوا ﺑﻣؤﺳﺳـﺎت أﺧــرى ﻛﻣـﺎ ﺳــﺑق %  64.7ﻣﺗﺑﻘﯾــﺔ و اﻟﺗـﻲ ﺗﻣﺛــل اﻟﺟـدول اﻟﺳـﺎﺑق ، أﻣــﺎ اﻟﻧﺳـﺑﺔ اﻟ
  ... اﻟذﻛر ﺻﻧﺎﻋﯾﺔ أو ﺧدﻣﯾﺔ
  .اﻟﺗﻛوﯾن اﻟذي ﺗﻠﻘﺎﻩ اﻟﻌﯾﻧﺔ ( : 9)اﻟﺟدول رﻗم 
  





  % 70.58  %47.44  15  اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﻬﻧﻲ 
  %35.01  21  ﻣﻌﻬد أو ﺟﺎﻣﻌﺔ 
  -  -   ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  %74.93  54  ﺑﻣؤﺳﺳﺔ أﺧرى 
  %57.1  20  ﺑﺎﻟﺧﺎرج 
  %15.3  40  أﺧرى 
  % 001  411  اﻟﻣﺟﻣوع 
  % 39.41  02  ﻻ 
  %001  431  اﻟﻣﺟﻣوع 
  
ﺗﻠﻘـــــت ﺗﻛوﯾﻧـــــﺎ ﻓـــــﻲ ﻣﺟـــــﺎل اﻟﻌﻣـــــل أو ﻓـــــﻲ % 70.58ﻧﻼﺣـــــظ ﻣـــــن ﺧـــــﻼل  اﻟﺟـــــدول  أن ﻧﺳـــــﺑﺔ 
ﻠﻘـﻰ ﺗﻛوﯾﻧـﺎ ﺑـﺎﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﻬﻧـﻲ وﯾﻠﯾﻬـﺎ اﺧﺗﺻﺎﺻـﺎت أﺧـرى ﻟﻛـن اﻟﻣﻼﺣـظ أن أﻛﺑـر ﻋـدد ﻣـن وﺣـدات اﻟﻌﯾﻧـﺔ ﺗ
ﻓﯾﻣــﺎ ﺑﻌــد ﻣــن ﺗﻠﻘــﻰ ﺗﻛوﯾﻧــﺎ ﻓــﻲ ﻣؤﺳﺳــﺎت أﺧــرى ، وﯾﻌــزى ذﻟــك إﻟــﻰ أن اﻟدوﻟــﺔ ﻛﺎﻧــت ﺗﻌﻣــل ﻋﻠــﻰ ﺗﺄﻫﯾــل 
، ﺗﻛـوﯾن ﺧﺎﺻـﺔ ﺑﻣؤﺳﺳـﺎت ﺻـﻧﺎﻋﯾﺔ ﻣﻌﯾﻧـﺔﻣواردﻫـﺎ اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ﺻـﻧﺎﻋﯾﺎ ،ﻓﻬـﻲ أي اﻟدوﻟـﺔ ﻛﺎﻧـت ﺗﻔـﺗﺢ ﻣراﻛـز 
، أﻣــﺎ اﻟﺗﻛــوﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳــﺔ ﻓﻠــم ﺗﺟـــب أي  وأﯾﺿــﺎ ﻣراﻛــز ﻟﻠﺗﻛــوﯾن اﻟﻣﻬﻧــﻲ  وذﻟــك ﻓــﻲ اﺧﺗﺻﺎﺻـــﺎت ﻣﻌﯾﻧــﺔ
وﺣــدة ﻋﻠــﻰ أﻧﻬــﺎ ﺗﻠﻔــت ﺗﻛوﯾﻧــﺎ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳــﺔ ﻣــﻊ أن ﻫﻧــﺎك ﻓــرع ﻓــﻲ إدارة اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ ﻣــن ﻣﻬﺎﻣــﻪ ذﻟــك ، 
وﻋﻠــﻰ اﻟﻌﻣــوم ﻓــﺈن اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ اﻟﺗــﻲ ﺗﻣﻛﻧﻬــﺎ اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ ﺗﺗﻣﺗــﻊ ﺑﻧــوع ﻣــن اﻟﺗﺄﻫﯾــل إﻟــﻰ أﻧــﻪ ﻫﻧــﺎك ﻧﺳــﺑﺔ 
اﻹطــﻼق  ، وﻣﻌظﻣﻬــم ﻣــن ﻗﺳــم اﻹﻧﺗــﺎج ، ﻓﯾﺳــﺗﻐﻠون  ﻣــن وﺣــدات اﻟﻌﯾﻧــﺔ ﺗﺗﻌﻠــق ﺗﻛوﯾﻧــﺎ ﻋﻠــﻰ% 39.41
  .ﺑﻘوﺗﻬم اﻟﻌﺿﻠﯾﺔ ﻓﻘط  
  
  ﻣدى ﺗوﻗف اﻟﺷﻬﺎدة اﻟﻣﺣﺻل ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻣﻊ اﻟوظﯾﻔﺔ  -( : 01)اﻟﺟدول رﻗم 
  
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ  اﻟﺗﻛرار  اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت
  % 36.25  06  ﻧﻌم
  % 73.74  45  ﻻ
  % 001  411  اﻟﻣﺟﻣوع
  
وﺗﺗوﻗـف اﻟﺷـﻬﺎدات اﻟﻣﺣﺻـل ﻋﻠﯾﻬـﺎ % 36.25ﺳـﺑﺔ ﻣن ﺧﻼل إﺟﺎﺑﺎت وﺣدات اﻟﻌﯾﻧﺔ إﺗﺿـﺢ أن ﻧ
 ، ﻓـﺈن وظـﺎﺋﻔﻬم اﻟﺗـﻲ ﯾﺷـﻐﻠوﻧﻬﺎ ﻻ% 74ﻣـﻊ اﻟوظـﺎﺋف اﻟﺗـﻲ ﯾﺷـﺗﻐﻠوﻧﻬﺎ واﻟﻧﺳـﺑﺔ اﻟﻣﺗﺑﻘﯾـﺔ وﺗﻘـدر ﺑـﺄﻛﺛر ﻣـن 
  .ﺗﺗوﻗف ﻣﻊ اﻟﺷﻬﺎدات اﻟﺗﻲ ﺣﺻﻠوا ﻋﻠﯾﻬﺎ 
اﻟﺗﻛــوﯾن اﻟــذي ﺗﻠﻘــوﻩ ﻓــﻲ  إﻟــﻰوﯾﻔﺳــر ذﻟــك ﺑــﺄن اﻷﻓــراد ، ﺷــﻐﻠوا ﻣﻧــذ اﻟﺑداﯾــﺔ أﻋﻣــﺎﻻ ﺗﻣــت ﺑﺻــﻠﺔ 
 ﻻ اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ ﻓــﻲ ﻣراﻛــز  أﻋﻣــﺎﻟﻬم ، و أداءﻣراﻛــز اﻟﻣﺧﺗﻠﻔــﺔ ﻟﻠﺗﻛــوﯾن ، وﻫــذا ﻣــﺎ ﯾــؤﺛر ﺳــﻠﺑﺎ ﻋﻠــﻰ اﻟ
  .ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻣوﻣﺎ  وظﯾﻔﺔ إن ﻟم ﺗﺻدر ﻋﻧﻬم ﺗﺻرﻓﺎت ﺗﺿرﯾوﻓر ﻣﺟﺎل اﻹﺑداع اﻹﺑﺗﻛﺎر ﻓﻲ اﻟ
ﻔﯾـز ، ﻌـدم ﻧـوع ﻣـن اﻟﺗﺣﯾﻧ ذﻟك ﻛﻠﻪ ، ﺗﻧﺧﻔض اﻟروح اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻟـدى ﻫـؤﻻء اﻷﻓـراد و إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ
إذ ﯾـرى ﻣﻌظﻣﻬـم أﻧﻬـم ﯾﻌﻣﻠـون ﺗﺣـت ﺿـﻐوط اﻟﻌﻣـل اﻟﻣﺧﺗﻠﻔـﺔ ، وﻓـوق ذﻟـك ﻛﻠـﻪ أﻧﻬـم ﻟـم ﯾﺳـﺗﺛﻣروا ﻣـﺎ ﻟﻬـم 
  .أن ﻣﻌظﻣﻬم وظﻔوا ﻧﺗﯾﺟﺔ ظروف ﺧﺎﺻﺔ  إﻟﻰ اﻹﺷﺎرة رﺗﺟد ﻣن ﻣواﻫب وﻣﺳﺗوى ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﻌﻣل ، و
  ﻧﺔ ﻟﻸﺷﻐﺎل ﺑﻬذﻩ اﻟوظﯾﻔﺔ اﻟﺗدرﯾب اﻟذي ﺗﻠﻘﺎﻩ أﻓراد اﻟﻌﯾ -:( 11)اﻟﺟدول رﻗم 
  





  % 70.58  % 47.44  15  اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﻬﻧﻲ 
  %74.93  54  ﺑﻣؤﺳﺳﺔ أﺧرى  
  %97.51  81  ورﺷﺔ ﺧﺎﺻﺔ 
  -  -  ﺑﺎﻟﺧدﻣﺔ اﻟﻌﺳﻛرﯾﺔ 
  -  -  أﺧرى 
  %001  411  اﻟﻣﺟﻣوع 
  % 39.41  02  ﻻ 
  %001  431  اﻟﻣﺟﻣوع 
  
ﻓــﻲ اﻟﺟــدول اﻟﺧــﺎص ، ﺑﺎﻟﺗــدرﯾب اﻟــذي ﺗﻠﻘــﺎﻩ اﻟﻌﻣــﺎل ﻗﺻــد اﻻﺳــﺗﻐﻼل  ﻣــن ﺧــﻼل اﻷرﻗــﺎم اﻟــواردة
، وﻗــد ﺟــرى ﺗــدرﯾﺑﻬم % 70.58ﺑﺎﻟوظـﺎﺋف اﻟﻣﺗﺎﺣــﺔ ، ﻧﻼﺣــظ أن اﻟﻧﺳــﺑﺔ اﻷﻛﺑـر أﺟﺎﺑــت ﺑــﻧﻌم ﺣﯾــث ﺑﻠﻐـت 
ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺎت وذﻟك ﺣﺳب إﺟﺎﺑﺎﺗﻬم أي أن ﻟﻬم ﻧوﻋﺎ ﻣـن اﻟﺗﺄﻫﯾـل ، واﻟﻣؤﺳﺳـﺔ ﻧﻔﺳـﻬﺎ ﻗﺎﻣـت ﺑﺗـدرﯾب أﻓرادﻫـﺎ 
ورﺷـﺎت  ﻲﺻـﻧﺎﻋﯾﺔ ، وﻣـﻧﻬم ﻣـن ﺗﻠﻘـﻰ ﺗدرﺑـﻪ ﻓـ (ﻋﻣوﻣﯾـﺔ )درب ﻓـﻲ ﻣؤﺳﺳـﺔ أﺧـرى ، ﻛﻣـﺎ أن ﻣـﻧﻬم ﻣـن ﺗـ
اﻷﺧـرى ،  (اﻟﺣرﻓﯾـﺔ )واﻷﻋﻣـﺎل اﻟﻣﻬﻧﯾـﺔ ... اﻟﻣﯾﻛﺎﻧﯾـك واﻟﻛﻬرﺑـﺎء  ﺧﺎﺻـﺔ وﻣﺟﻣﻠﻬـم ﻣـن ﻋﻣـﺎل اﻟﺻـﯾﺎﻧﺔ و
ﻧوا ﯾﻌﻣﻠــون ﻋﻠــﻰ ﺗﺄﻫﯾــل اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ ، إﻻ أﻧــﻪ اﻟﺟزاﺋــر واﻟﻣؤﺳﺳــﺔ ﻗﯾــد اﻟدراﺳــﺔ ﻛــﺎ وﻫــذا ﻣــﺎ ﯾﻔﺳــر ﺑــﺄن
أﻧﻬـﺎ ﺗﻌﻣـل ﻓـﻲ وظـﺎﺋف  إﻟـﻰﻟـم ﺗﺗﻠـق ﺗـدرﯾﺑﺎ ، وﯾﻣﻛـن إرﺟـﺎع ذﻟـك %  39.41ك ﻧﺳـﺑﺔ أﺧـرى ﺗﻘـدر ب ﻫﻧـﺎ









   : اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻻﺳﺗﻘطﺎب -3
  (.أﺳﻠوب اﻻﺳﺗﻘطﺎب )ﺷﺎﻋرة  ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﻣﻌرﻓﺔ ﺑوﺟود ﻣﻧﺎﺻب ﺷﻐل( : 21)اﻟﺟدول رﻗم 
  
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ   اﻟﺗﻛرار   اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت 
  -  00  ﻋن طرﯾق اﻟﺟراﺋد
  %21.62  53  ﻋن طرﯾق أﺣد اﻟﻣﻌﺎرف 
  %13.73  05  ﺑﺎﻻﺗﺻﺎل ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺑﺎﺷرة 
  %75.63  94  أﺧرى 
  % 001  431  اﻟﻣﺟﻣوع 
  
ﺳـﺗﻘطﺎب وﻫﻣـﺎ اﻻﺗﺻـﺎل ﻣـن اﻟﺑﯾﺎﻧـﺎت ﻧﻼﺣـظ أن ﻫﻧـﺎك ﻧﺳـﺑﺗﯾن ﻣﺗﻘـﺎرﺑﺗﯾن ﻓﯾﻣـﺎ ﯾﺧـص أﺳـﻠوب اﻻ
ﺣﯾـــث أن وﺣـــدات اﻟﻌﯾﻧـــﺔ اﻟﻣﺟﯾﺑـــﺔ % ( 75.63)وﻧﺳـــﺑﺔ % (  13.73)اﻟﻣﺑﺎﺷـــر ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳـــﺔ ﺣﯾـــث ﺗﻣﺛـــل 
ﻓــﻲ  ﻼﻧــﺎتﻋﻣﻠــت اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ ﻋﻠــﻰ وﺿــﻊ اﻹﻋ(  6891)ﺑﺎﻻﺣﺗﻣــﺎل اﻷﺧﯾــر ، وﺿــﺣت أﻧــﻪ ﺧــﻼل ﻣرﺣﻠــﺔ 
ود ﻣﻧﺎﺻـب ﺷـﺎﻋرة ﻓـﻲ اﻟﻣﻘﺎﻫﻲ واﻷﻣﺎﻛن اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ ﺑﻘﯾﻣﺔ إﻋﻼم أﻛﺑر ﻗدر ﻣﻣﻛـن ﻣـن اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ﺑوﺟـ
  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
اﻷﻓـراد اﻟـذﯾن ﻋﻣﻠـوا ﺑوﺟـود وظـﺎﺋف ﻋـن % 21.62اﻟﺗـﻲ ﻓﺗﺣـت أﺑواﺑﻬـﺎ آﻧـذاك ، ﻓﯾﻣـﺎ ﺗﻣﺛـل ﻧﺳـﺑﺔ 
  .... اﻹﻋﻼﻧﺎتا ﯾن ﯾﻌﻣﻠون ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ أو اﻟذﯾن ﻗرؤ طرﯾق اﻟﻣﻌﺎرف ﺳواء اﻟذ
ﯾﺑـررﻩ  ﺑـﯾن ﻋﻠﯾﻬـﺎ ﻣﻧﻌدﻣـﺔ وﻫـو ﻣـﺎﯾﻓﻲ اﻟﺟزاﺋر ﻛﺎﻧت ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺟ اﻹﻋﻼنﻓﻲ ﺣﯾن ﻧﺟد أن أﺳﻠوب 
ﺟﺎورﻫــﺎ ﻟﻠﻌﻣـل ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳـﺔ ، ﻧﺗﯾﺟـﺔ واﻓـرة ﻣــﺎص اﻟﺷـﻐل ﻓـﻲ أﻣـﺎﻛن أﺧــرى ،  ﻣـﺎ اﺳـﺗﻬداف ﺳـﻛﺎن اﻟﻣدﯾﻧـﺔ و
ﻓﻲ اﻟﺟزاﺋـر ، ﻓﻣـن ﯾﻬـﺗم ﻟﻠﻌﻣـل  ﺿرورة ﻟﻺﻋﻼن ﺳواء ﻓﻲ اﻟﻔﻼﺣﺔ أو اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ أو ﻏﯾرﻫﺎ ، وﻧﺗﯾﺟﺔ أﻧﻪ ﻻ









  .ﻣﻠف اﻟوﺛﺎﺋق اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ ﻛ-(: 31)ﺟدول رﻗم اﻟ
  
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ   اﻟﺗﻛرار   اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت
  %59.8  21  دﺑﻠوم 
  % 001  431  ﺷﻬﺎدة إﻗﺎﻣﺔ 
  %  40.19  221  طﻠب ﺧطﻲ 
  % 001  431  ﺷﻬﺎدة ﻣﯾﻼد 
  %001  431  ﺻورة ﺷﻣﺳﯾﺔ 
  % 001  431  أﺧرى 
ﻣــﺎ ﺣﯾــث أﻧﻬــﺎ ﺗﻣﺛــل  أن ﺣــد إﻟــﻰﻟــم ﺗﻛــن ﺿــرورﯾﺔ (.دﺑﻠــوم )اﻟﺷــﻬﺎدة اﻟﻌﻠﻣﯾــﺔ ﯾﻣﻛــن ﻣﻼﺣظــﺔ أن 
و        ﺎﻣـﺔ وﺷـﻬﺎدة اﻟﻣـﯾﻼد ﻣن اﻟوﺛـﺎﺋق اﻟﻣطﻠوﺑـﺔ ، ﻣﻘﺎرﻧـﺔ ﺑﺑﻘﯾـﺔ اﻟوﺛـﺎﺋق ﻛﺷـﻬﺎدة اﻹﻗ% ( 59.8)ﻧﺳﺑﺔ 
  .اﻟﺦ ... اﻟﺻورة 
م ﺗﺟــــدر اﻹﺷــــﺎرة إﻟ ــــﻰ أن اﻟوﺛــــﺎﺋق اﻟﻣﺷــــﻛﻠﺔ ﻟﻠﻣﻠ ــــف ﻋدﯾ ــــدة ، وﺗــــﻧم ﻋﻠ ــــﻰ أن اﻷﺳــــﻠوب اﻟﻣﺳــــﺗﺧد
وﻣـﻧﻬم ﻣـن  ﺑﯾروﻗراطﻲ ﻣﺣض ، ﻟﻛـن ﻣـن ﺟﻬـﺔ أﺧـرى ﻫﻧـﺎك ﻣـن ﺷـﻛل ﻣﻠﻔـﻪ ﺷـﻬﺎدة إﻗﺎﻣـﺔ وطﻠـب ﺧطـﻲ ،
  ... ﺑﻌث ﺑﺳﯾرﺗﻪ اﻟذاﺗﯾﺔ وﺻور ﺷﻣﺳﯾﺔ ﻓﻘط 
ﻓﻲ ﻫذا اﻟﺻدد ، وﻣﻧﻬـﺎ أن ﻫﻧـﺎك وﺣـدات ﻣـن ﻋﯾﻧـﺔ ﻟـم  اﺣﺗﻣﺎﻻتذا ﻣﺎ ﯾﻣﻛن ﺗﻘﻠﯾﻠﻪ ﺑﺄن ﻫﻧﺎك وﻫ
وظﯾﻔﻬم ،وﯾرﺟـﻊ ﻫــذا إﻟـﻰ ﻋــدة أﺳـﺑﺎب ، ﻛــﻧﻘص ﯾﺷـﻛﻠوا ﻣﻠﻔـﺎت أﺻــﻼ إﻻ ﺑﻌـد ﻣــرور ﻻ ﻓﺗـرة ﻣﻌﺗﺑــرة ﻣـن ﺗــ
  .اﻟﺦ .....اﻟﺧﺑرة ﻓﻲ اﻟﺗﺳﯾﯾر ، واﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ اﻟﻣﺣدودة ،واﻟﺟﻬل ﺑﺎﻟﻘواﻧﯾن 
  اﻟﻣﻠﻔﺎت   عﻣﻛﺎن إﯾدا( : 41)اﻟﺟدول رﻗم 
  
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ   اﻟﺗﻛرار   اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت
  %03.39  521  ﻣﻘر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
  -  00  ﻣﻛﺗب ﺗوظﯾف ﺣﻛوﻣﻲ 
  -  00   ﻣﻛﺗب ﺗوظﯾف ﺧﺎص
  -  00  اﻟﺑﻠدﯾﺔ 
  %07.6  90  أﺧرى 
  %001  431  اﻟﻣﺟﻣوع 
    
ﻟـدى اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ ذاﺗﻬـﺎ، و ذﻟـك ﺣﺳـب اﻟﻧﺳــﺑﺔ  إﯾـداﻋﻬﺎﺑﻌـد ﺗﺷـﻛﯾل اﻟﻣﻠﻔـﺎت ﻣـن طـرف طـﺎﻟﺑﻲ اﻟﻌﻣـل ، ﯾــﺗم 
ﻣﻣـن %  07.6، ﻓﻲ ﺣـﯾن ﻫﻧـﺎك ﻧﺳـﺑﺔ أﺧـرى ﺗﻣﺛـل %(   03.39)ﺗﻣﺛل  إذاﻟﻣوﺿﺣﺔ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺟدول 
ﯾﻌﻣﻠـون ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳــﺔ، أو ﻋﻣﻠـوا ﻣﺑﺎﺷــرة ﺑﻌـد اﻧﻘﺿــﺎء ﻓﺗـرة اﻟدراﺳــﺔ، و  صأﺷــﺧﺎأودﻋـوا ﻣﻠﻔـﺎﺗﻬم ﻋــن طرﯾـق 
ﺣﯾث وظﻔوا ﻣﺑﺎﺷرة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻘرار ﺗﻌﯾـﯾن ﻣـن اﻟـوزارة، و ذﻟـك ﻗﺑـل ﺳـﻧﺔ  اﻹطﺎراتﻫؤﻻء ﻣﻌظﻣﻬم ﻣن 
  .، ﻓﻲ ﺣﯾن ﺗﻧﻌدم اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت اﻷﺧرى 1891
وطﻧﯾـــﺔ، ﻛﺎﻧـــت ﻫﻧـــﺎك اﻟﻬﯾﻛﻠـــﺔ اﻟﻌﺿـــوﯾﺔ و اﻟﻣﺎﻟﯾـــﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳـــﺎت اﻟ إﻋـــﺎدةو ﻫـــذا ﯾﻔﺳـــر ﺑﺄﻧـــﻪ ﻗﺑـــل   
 اﻹدارةﻘــرار وزاري أو ﻣــن اﻹطـﺎرات أو اﻟﻌﻣــﺎل ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳــﺔ ﻣﺑﺎﺷــرة، ﺑﻣرﻛزﯾـﺔ ﺷــدﯾدة،و ﻫــو ﻣــﺎ ﯾﻌﻠــل ﻋﻣــل 
 إﻟــﻰاﻟﻣﺧﺗﻠﻔــﺔ و ﺗﻔﻛﯾــك اﻟﺷــرﻛﺎت اﻟﻛﺑــرى  اﻹﺻــﻼﺣﺎتاﻟﻣرﻛزﯾــﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳــﺔ ﺑﺎﻟﻌﺎﺻــﻣﺔ، ﻟﻛــن ﺑﻌــد ﺣــدوث 
ﻲ ﻣﺳـﺗﻘﻠﺔ ﻓـﻲ ﺗﺳـﯾر ﺷـؤوﻧﻬﺎ، ﻣﺑﺎﺷـرة، ﻓﻬـ إﻟﯾﻬـﺎﻣﻬﻣـﺔ اﻟﺗوظﯾـف و ﻏﯾرﻫـﺎ ﺗوﻛـل  أﺻـﺑﺣتوﺣدات ﺻﻐﯾرة، 
  .، أو ﺣﺗﻰ ﻧدرة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻣؤﻫﻠﺔ ﻟذﻟكاﻹدارةرﻏم اﻟﻧﻘﺎﺋص اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺎﻧﻲ ﻣﻧﻬﺎ ﺳواء ﻓﻲ اﻟﺗﺳﯾﯾر أو 
  .اﻟﻣﻠﻔﺎت إﯾداعاﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﺗﻲ ﺑﻬﺎ ( : 51: )اﻟﺟدول رﻗم
  
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ   اﻟﺗﻛرار   اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت 
  % 38.23  44  اﻻﺗﺻﺎل اﻟﻣﺑﺎﺷر ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
  %  38.23  44  اﻟزﻣﻼء أﺣد 
  %  66.81  52  اﻟﺑرﯾد 
  %  59.8  21  أﺣد اﻟﻣﻌﺎرف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
  %  27.6  90  أﺧرى 
  %  001  431  اﻟﻣﺟﻣوع
    
ﻣــن ﺧــﻼل اﻟﺟــدول ﻧﻼﺣــظ ، أن اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ ﻗــد أودﻋــوا ﻣﻠﻔــﺎﺗﻬم، إﻣــﺎ ﻋــن طرﯾــق اﻻﺗﺻــﺎل 
ﻗـرب  إﻟـﻰ، و ﯾرﺟـﻊ ذﻟـك % (  38.23) ء أو ﻋـن طرﯾـق أﺣـد اﻟـزﻣﻼ% (  38.23)اﻟﻣﺑﺎﺷـر ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳـﺔ 
 إرﺳــﺎلﻗــﺎﻣوا ﺑﻬــذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾــﺔ ﻋــن طرﯾــق % (  66.81) اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ ﻣــن ﻣﻘــر اﻟﻣدﯾﻧــﺔ، ﻓــﻲ ﺣــﯾن ﻧﺟــد ﻧﺳــﺑﺔ 
ﻣﻠﻔــــﺎﺗﻬم ﺑﺎﻟﺑرﯾ ــــد، و ﻣﻌظﻣﻬــــم ﻣــــن اﻟﻌﻣــــﺎل اﻟ ــــذﯾن ﯾﻘطﻧــــون ﻣــــدﻧﺎ أﺧــــرى ﻛﻘﺳــــﻧطﯾﻧﺔ و وادي اﻟﻌﺛﻣﺎﻧﯾــــﺔ و 
ﺄﻧﻬم أودﻋـوا ﻣﻠﻔـﺎﺗﻬم ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳـﺔ و ﻟﻛـن ﻋـن طرﯾـق و ﻫﻧﺎك ﻓﺋﺔ أﺧرى ﻣن اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن أﺟﺎﺑوا ﺑ... ﺗﺎﺟﻧﺎﻧت 
، ﺣـﯾن ﻗﻠـت اﻟوظـﺎﺋف و ﺳـﺎدت  0991أﺣد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ، و ﻣﻌظﻣﻬم ﻣﻣن ﺗم ﺗـوظﯾﻔﻬم ﺑﻌـد ﺳـﻧﺔ 
 27.6اﻻﻋﺗﺑـﺎرات اﻟﻼﻣوﺿــوﻋﯾﺔ و اﻟﻣﺻـﺎﻟﺢ اﻟﺷﺧﺻــﯾﺔ ، ﻓــﻲ ﺣـﯾن ﻧﺟــد اﻟﻔﺋــﺔ اﻟﻣﺗﺑﻘﯾـﺔ و اﻟﻣﻣﺛﻠــﺔ ﺑﻧﺳــﺑﺔ 
اﻟدراﺳﺔ ﻓـﻲ اﻟﺟﺎﻣﻌـﺔ أو اﻟﻣﻌﻬـد، و اﻟﻌﻣـل  إﺟراءو ﺗﻌﺎﻗدوا ﻋﻧد ، وظﻔوا ﻛﻣﺎ ﺳﺑق اﻟذﻛر ﺑﻘرار وزاري أ% 
  .ﻣﺑﺎﺷرة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ
    : اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺗرﻗﯾﺔ   -1-3
  .اﻟﻌﯾﻧﺔ ﺧﻼل اﻟﻣﺳﺎر اﻟﻣﻬﻧﻲ  أﻓرادﺗرﻗﯾﺔ ( : 61)رﻗم : اﻟﺟدول 










  % 15.84
  % 64.81  21  ﻣرات 20
  % 07.70  50  ﻣرات 30
  % 77.01  70  ﻣرات 40
  % 80.30  20  ﻣرات 50
  % 70.32  51  ﻣرات 60
  % 51.60  40  ﻣرات  70
  % 001  56  اﻟﻣﺟﻣوع
  % 94.15  96  ﻻ
  % 001  431  اﻟﻣﺟﻣوع
ن ﻧﺳـﺑﺔ اﻷﻓـراد اﻟـذﯾن ﺗﻣـت ﺗـرﻗﯾﺗﻬم إن اﻟﺗرﻗﯾﺔ ﻋﺑﺎرة ﻋن ﺗوظﯾف داﺧﻠﻲ، و ﻣن اﻟﺟدول ﻧﻼﺣـظ أ
، و ﻫـؤﻻء اﻷﻓـراد رﻗـوا إﻟـﻰ ﻣﻧﺎﺻـب ﺟدﯾـدة ﻧﺗﯾﺟـﺔ ﺗﻘﺎﻋـد اﻟﻣـوارد اﻟـذﯾن ﻛـﺎﻧوا ﯾﺷـﻐﻠوﻧﻬﺎ، %  15.84ﺗﺑﻠـﻎ 
اﻟﺦ ، ﺧﺻوﺻﺎ ﻓﻲ ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﺳﻌﯾﻧﺎت، أﯾن أوﻗف اﻟﺗوظﯾـف اﻟـداﺋم،و أﺻـﺑﺢ وﻓـق ﻋﻘـد ﻋﻣـل ... أو ﺗوﻓوا 
  .إﻟﯾﻪ ﻹﺷﺎرةاﺣﺳب اﻟطﻠﺑﺎت ﻋﻠﻰ ﻣﻧﺗﺟﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻣﺎ ﺳﺑﻘت 
 أن إﻟــﻰ، و ﯾرﺟﻌــون ذﻟــك % 94.15أﻣــﺎ ﻣــن ﻟــم ﺗــﺗم ﺗــرﻗﯾﺗﻬم ﻣــن وﺣــدات اﻟﻌﯾﻧــﺔ ﻓﯾﻣﺛﻠــون ﻧﺳــﺑﺔ 
اﻟﺗرﻗﯾﺔ ﺗﺗم وﻓق طرق ﻻ ﻣوﺿوﻋﯾﺔ، و ﺣﺳب أﻫواء اﻟﻘﺎﺋﻣﯾن ﺑﻬﺎ، و ﻫـذا ﻣـﺎ ﯾﻌﺗﺑروﻧـﻪ إﺟﺣﺎﻓـﺎ ﻓـﻲ ﺣﻘﻬـم، 
ك اﻟﺧﺑــــرة و اﻟﺗﺟرﺑ ــــﺔ أن ﻣــــﻧﻬم ﻣــــن اﺷــــﺗﻐل ﻓــــﻲ اﻟﻔﺗــــرة اﻷﺧﯾــــرة، و ﺑﺎﻟﺗ ــــﺎﻟﻲ ﻓﺈﻧــــﻪ ﻻ ﯾﻣﺗﻠ ــــ إﻟ ــــﻰ ﺑﺎﻹﺿــــﺎﻓﺔ
  .اﻟﻛﺎﻓﯾﺗﯾن، و ﻛذا ﺗوﻗف اﻟﺗوظﯾف ﺧﻼل ﻓﺗرة اﻟﺷراﻛﺔ و اﻟﺧوﺻﺻﺔ أﺧﯾرا
ﻣن ﺧﻼل اﻟﺟدول ﻧﻼﺣظ أن أﻛﺑر ﻧﺳﺑﺔ ﻣـن وﺣـدات اﻟﻌﯾﻧـﺔ اﻟـذﯾن ﺗﻣـت ﺗـرﻗﯾﺗﻬم، رﻗـوا ﻣـرة واﺣـدة 
ﻣــرات، و ﻫــذﻩ اﻟﺗرﻗﯾــﺔ ﺗﺗﻛــرر ﻛﺛﯾــرا، ﺣﯾــث  70و ﻫﻧــﺎك ﻣــن رﻗــﻲ ﺣﺗــﻰ %  77.03، ﺣﯾــث ﺗﺑﻠــﻎ اﻟﻧﺳــﺑﺔ 
ﻣـــرات، و ﻫـــذﻩ اﻟﺗرﻗﯾـــﺎت اﻟﻛﺛﯾـــرة،  60ﺣﯾـــث رﻗـــﻲ أﺻـــﺣﺎﺑﻬﺎ %  70.32أن أﻛﺑـــر ﺛـــﺎﻧﻲ ﻧﺳـــﺑﺔ ﺗﻣﺛـــل ﻧﺟـــد 
ﻣﻧﺎﺻـب ﻋﺎﻟﯾـﺔ،ﻣن ﺷـروطﻬﺎ ﺷـﻬﺎدات ﻋﻠﻣﯾـﺔ ﻋﻠﯾـﺎ،و ﻫـو ﻣـﺎ ﻣـن  إﻟـﻰﺳـﻣﺣت ﺑوﺻـول اﻟﻌﻧﺎﺻـر اﻟﻣﻌﻧﯾـﺔ 
ﺷــﺄﻧﻪ أن ﯾـــؤﺛر ﻋﻠـــﻰ ﺳــﯾر اﻟﻌﻣـــل و ﻛـــذﻟك ﻣﻘﺎوﻣـــﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾــر و ﻛﺛـــرة اﻟﻣﺳـــؤوﻟﯾﺎت اﻟﺗـــﻲ ﺗﻠﻘـــﻰ ﻋﻠـــﻰ ﻋـــﺎﺗق 
  .ﻫؤﻻء
و ﯾﻣﻛـــن ﺗﻔﺳــــﯾر ذﻟــــك أن اﻟﻣؤﺳﺳــــﺔ ، اﻋﺗﻣــــدت ﻋﻠـــﻰ ﻣﺻــــﺎدرﻫﺎ اﻟداﺧﻠﯾــــﺔ ﺑﺻــــﻔﺔ ﻛﺑﯾــــرة ، ﻧﺗﯾﺟــــﺔ  
اﻟظـــروف اﻟﺗـــﻲ ﺷـــﻬدﺗﻬﺎ ﻓـــﻲ اﻟﻣراﺣــــل اﻟﺳـــﺎﺑﻘﺔ ، ﻛﻣـــﺎ أن ﻫـــذﻩ اﻟﺗرﻗﯾـــﺔ ﺗﻔــــﺗﺢ ﻣﺟـــﺎل اﻟﺷـــك ﻓـــﻲ ﻋﻠﻣﯾﺗﻬــــﺎ 
  .وﺷﻔﺎﻓﯾﺗﻬﺎ ﺣﺳب ﺗﺻرﯾﺢ ﺑﻌض وﺣدات اﻟﺑﺣث 
  
  :  اﻷﺳس اﻟﺗﻲ ﺗﻘوم ﻋﻠﯾﻬﺎ اﻟﺗرﻗﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ(  71)رﻗم  اﻟﺟدول
  
  .اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ   اﻟﺗﻛرار   اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت 
  % 78.62  63  اﻟﺧﺑرة 
  %  27.6  90  اﻟﻛﻔﺎءة 
  %  29.41  02  اﻟﺧﺑرة واﻟﻛﻔﺎءة 
  % 64.7  01  اﻷﻗدﻣﯾﺔ 
  %  30.44  95  أﺧرى
  % 001  431  اﻟﻣﺟﻣوع 
  
ﻏﯾــر  اﻋﺗﺑــﺎراتﻧﻼﺣــظ ﻣــن اﻟﺟــدول أن أﻏﻠﺑﯾــﺔ اﻟﻣﺑﺣــوﺛﯾن أﺟــﺎﺑوا ﺑــﺄن اﻟﺗرﻗﯾــﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳــﺔ ﺗــﺗم وﻓــق 
، وﺟـل %  72، ﻣـن ﺣـﯾن اﻟﻧﺳـﺑﺔ اﻟﻣواﻟﯾـﺔ ﺗﻘـﺎرب %  30.44ﻔﺎﻓﺔ ، ﺣﯾث ﺗﺑﻠﻎ اﻟﻧﺳﺑﺔ ﺷ ﻻ ﻣوﺿوﻋﯾﺔ و
أﺟـــﺎب أن اﻟﺧﺑـــرة واﻟﻛﻔـــﺎءة ﻣﻌـــﺎ ﻫﻣـــﺎ م ﺑﻧـــﺎءا ﻋﻠـــﻰ اﻟﺧﺑـــرة ، و ﻣـــﻧﻬم ﻣـــن ﻫـــؤﻻء ﯾﻌﺗﺑـــرون أن اﻟﺗرﻗﯾـــﺔ ﺗـــﺗ
ن اﻟﻣﺗﺑﻘﯾﺗــﯾن ، ﻓــﻲ ﺣــﯾن ﻧﺟــد اﻟﻧﺳــﺑﺗﯾ% 29.41ﻧﺳــﺑﺔ  ﺗﻣﺛــل ﻓﺋــﺗﻬم  اﻟﻣﺣــددان اﻷﺳﺎﺳــﯾﺎن ﻟﻠﺗرﻗﯾــﺔ ﺣﯾــث
م ﻋﻠـﻰ اﻟﻛﻔـﺎءة ﻓـﻲ اﻟﻌﻣـل ، واﻷﻗدﻣﯾـﺔ وﻫﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﺑـر أن اﻟﺗرﻗﯾـﺔ ﺗﻘـو % 64.7و %  27.6ﻋﻠﻰ اﻟﺗواﻟﻲ 
  .ﻋﻠﻰ اﻟﺗواﻟﻲ 
 اﻟﻣﺗﺿــﺎرﺑﺔ، و اﻟﻣﺻــﺎﻟﺢ  و ﻗﻠﯾﻠــﺔوﯾﻣﻛــن ﺗﻔﺳــﯾر ذﻟــك ﺑــﺄن اﻟﻣراﻛــز اﻟﺷــﺎﻋرة ﻓــﻲ اﻟﻣرﻛــب ، ﺧﺎﺻــﺔ 
ﻟظـــﺎﻫرة وﺧﺻوﺻـــﺎ ﻓـــﻲ ﻓﺗـــرة ﻣـــﺎ ﻓـــﻲ ﺗﻔﺷـــﻲ ﻫـــذﻩ ا ﻋـــﺎت داﺧـــل اﻟﻣؤﺳﺳـــﺔ ﺷـــﺟﻌت وﺳـــﺎﻫﻣت ﺑﻘـــدرﺎﻟﻠﺟﻣ
   -( 4991 -0991)اﻟﻣؤﺳﺳﺎت  ﻼﻟﯾﺔاﺳﺗﻘ
  (.ﻛﯾﻔﯾﺔ ﻣﻌرﻓﺔ وﺟود ﺣرﻛﺔ ﺗرﻗﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ )أﺳﻠوب إﻋﻼن اﻟﺗرﻗﯾﺔ ( : 81)اﻟﺟدول رﻗم 
  
  .اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ   اﻟﺗﻛرار   اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت 
  % 37.3  50  إﻋﻼن داﺧﻠﻲ 
  %  07.21  71  اﻟﻧﻘﺎﺑﺔ 
  %  30.44    95  أﺣد اﻟزﻣﻼء 
  %  44.06   18  أﺧرى 
  %001  431  اﻟﻣﺟﻣوع 
  
%   37.3ﻲ ﺟﺎﺑــت ﺑــﺄن اﻟﺗرﻗﯾــﺔ ، ﺗﻌــرف ﻣــن ﺧــﻼل إﻋــﻼن داﺧﻠــﻲ ﺗﻣﺛــل    ﻧﻼﺣــظ أن اﻟﻔﺋــﺔ اﻟﺗ ــ
 07.21وﻫﻲ أﻗل ﻧﺳﺑﺔ ﻓﻲ ﺣﯾن ، ﺗﻣﺛل ﻧﺳﺑﺔ اﻟذﯾن ﻗﺎﻟوا ﺑـﺄن اﻟﻧﻘﺎﺑـﺔ ﻫـﻲ اﻟﺗـﻲ ﺗﺳـﺎﻫم ﻓـﻲ إﻋـﻼن اﻟﺗرﻗﯾـﺔ 
، %  30.44ﯾـﺗم وﻓـق أﺣـد اﻟـزﻣﻼء ، وﺗﻣﺛـل اﻟﻧﺳـﺑﺔ ، أﻣـﺎ اﻟﺳـﻧﺗﯾن اﻟﻣﺗﺑﻘﯾﺗـﯾن ﻓﻘـد ﺟـﺎﻟوا أن اﻹﻋـﻼن % 
 44.06ﯾــﺗم اﻹﻋــﻼن ﺑﺗﺎﺗــﺎ ، أو ﻧﻌﻠــم ﺑﻌــد ﻓــوات اﻷوان  ، وﯾﻣﺛﻠــون ﻧﺳــﺑﺔ  أﻣـﺎ ﻟﻐﺗــﻪ اﻷﻛﺑــر ﻓﺗﻘــول ﺑﺄﻧــﻪ ﻻ
ﺗﻘــوم ﺑﺎﺳــﺗﺧدام طــرق ﻋﻠﻣﯾــﺔ ﻹﻋــﻼم ﻣــوارد ﻫــﺎ  إﻧطﻼﻗــﺎ ﻣــن اﻟﺑﯾﺎﻧــﺎت ، ﯾﻣﻛــن اﻟﻔــول أن اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ ﻻ% 
ﯾﻛﻠـف  ﺳـوى ورﻗـﺔ ﻓـﻲ ﻟوﺣـﺔ اﻹﻋﻼﻧـﺎت ، وﯾؤﻛـد ﺑـﺄن  ﯾـﺔ ، رﻏـم أن ذﻟـك ﻻاﻟﺑﺷـرﯾﺔ ﺑﺄﻧـﻪ ﻫﻧـﺎك ﺣرﻛـﺔ ﺗرﻗ
ﻫﻧـﺎك ﺳـرﯾﺔ وﺗﻛـﺗم ﻣـن طـرف  اﻟﻘـﺎﺋﻣﯾن ﻋﻠـﻰ ذﻟــك ﻟﺗﻐطﯾـﺔ أﻣورﻣـﺎ ، وﻫـذا ﻣـﺎ ﯾﺳـﻣﺢ ﺑظﻬـور ﻧﻌـرات ﻟــدى 
  .رﺳﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻏﯾر اﻟ ﻣﺟﻣوﻋﺎت اﻟﻌﻣل اﻟرﺳﻣﯾﺔ و
  :  ﻧﻘل واﻟﺗﺣوﯾلاﻟ -2-3 
  .اد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﺧﻼل اﻟﻣﺳﺎر اﻟﻣﻬﻧﻲ ، ﻧﻘل وﺗﺣوﯾل أﻓر ( 91: )اﻟﺟدول رﻗم 





    % 78.9  80  ﻣرة  10
  
  
  % 54.06
  % 07.3  30  ﻣرات  20
  % 70.47  06  ﻣرات 30
  % 64.2  20  ﻣرات  40
  % 02.6  50  ﻣرات  50
  % 07.3  30  ﻣرات  60
  %  001  18  اﻟﻣﺟﻣوع
  % 55.93  35  ﻻ
  % 001  431  عاﻟﻣﺟﻣو 
ﺗم ﻧﻘﻠﻬﺎ وﺗﺣوﯾﻠﻬـﺎ ﻣـن ﻗﺳـم إﻟـﻰ آﺧـر ، وﺑﺎﻟﺗـﺎﻟﻲ ﻣـن وظﯾﻔـﺔ ﻼﺣظ أن أﻛﺑر ﻧﺳﺑﺔ ﻣن اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻧ
  % 93. 55ﯾن ﻓﻠم ﯾﺗم ﻧﻘﻠﻬم وﻧﺳﺑﺗﻬم ، أﻣﺎ اﻵﺧر % 06ى وﺗﻣﺛل ﻫذﻩ اﻟﻧﺳﺑﺔ أﻛﺑر ﻣن أﺧر  إﻟﻰ
)           وﯾﻣﻛـن ﺗﻔﺳـﯾر ذﻟـك أﻧـﻪ ﺧـﻼل ﻓﺗـرة اﻟﺷــراﻛﺔ ﻣـﻊ ﻫﻧﻛـل ، وﺑﻌـد ﻣـرور ﻓﺗـرة اﻟﺗﺳــﻌﯾﻧﯾﺎت
، وﻣـﻊ ﺗﻌﺎﻗـد اﻟﺷـرﻛﺔ ﻣـﻊ أﺧـرى ﺧﺎﺻـﺔ ﺑـﺎﻷﻣن ،ﺗـم ﺗﺣوﯾـل اﻟﻌﻣـﺎل ﻣـن ﻋﻣـﺎل أﻣـن إﻟـﻰ ( اﻟوﺿـﻊ اﻷﻣﻧـﻲ
إﻟـﺦ ﺑﺎﻹﺿـﺎﻓﺔ إﻟـﻰ ﻣـﺎ ﻋرﻓﺗـﻪ اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ ﺧـﻼل اﻟﻔﺗـرة اﻷﺧﯾـرة ﻣـن ...ﺑﯾﻌـﺎت اﻹﻧﺗـﺎج أو اﻟﻣﻋﻣـﺎل ﻓـﻲ ﻗﺳـم 
وﻫــو ﻣــﺎ ... أو ﺗﻘﺎﻋــدا وﻛــذﻟك ﺧــروج ﻋــدد ﻣــن اﻟﻌﻣــﺎل طوﻋــﺎ  إﻟــﺦ...اﻹﻧﺗــﺎج  ﺗﻐﯾﯾــر ﻓــﻲ ﻧﻣــط اﻟﺗﺳــﯾﯾر و
ﻣــﺎ ﺧــروج اﻟﻌﻣــﺎل  أﯾﺿــﺎ ﯾﺳــﺎﻋد إﻟــﻰ ﺣــدؤﺳﺳــﺔ ﻋﻠــﻰ اﻟﻧﻘــل واﻟﺗﺣوﯾــل ، وﻫــذا ﺳــﺎﻫم ﺑــدور ﻓــﻲ إﻋﺗﻣــﺎد اﻟﻣ
  ....طوﻋﺎ ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻣﻠﻠﻬم ﻣن اﻟوظﺎﺋف اﻟﺟدﯾدة ، ﺣﯾث أﻧﻬﺎ ﻟﯾﺳت ﻣن إﺧﺗﺻﺎﺻﻬم وﻻ ﻣن طﻣوﺣﺎﺗﻬم 
ﻋــدد اﻟﻣــرات ﻣــن  ﻣــن ﺧــﻼل اﻟﺟــدول ، ﻧﻼﺣــظ أن وﺣــدات اﻟﻌﯾﻧــﺔ اﻟــذﯾن ﺗــم ﺗﺣــوﯾﻠﻬم ، ﺣﺻــروا
ﺣـﯾن ﻧﺟـد أن اﻟﻧﺳـب اﻷﺧـرى  ، ﻓـﻲ%  70.47ﻣرات ﺣﯾث ﺗﺑﻠﻎ  30ﻲ ﻣرات ، وأﻋﻠﻰ ﻧﺳﺑﺔ ﻫ 60اﻟﻰ 1
  ﻣﺗﻘﺎرﺑﺔ وﺿﻌﯾﻔﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣذﻛورة 
ﻣﺻـﻠﺣﺔ  ﻣـنإﻟـﻰ آﺧـر أو وﺗﻔﺳﯾر ذﻟك أن ﻗﯾـﺎم اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ ﺑﻧﻘـل وﺗﺣوﯾـل اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ﻣـن ﻗﺳـم 
ﻟﻌﻣـﺎل ا ﺻﺎدرﻫﺎ اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﺧﺻوﺻـﺎ ﺑﻌـد ﻣﺣﺎوﻟـﺔ ﺗﻘﻠـﯾص ﻋـددﺑر ﻋن إﻋﺗﻣﺎد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﻷﺧرى ، ﯾﻌ
اﻟــذﯾن ﻛــﺎﻧوا ﯾﻌﻣﻠــون ﻓــﻲ وظــﺎﺋف اﻷﻣــن  ، ﻣــن ﻣﻧﺎﺻــب ﻣﺧﺗﻠﻔــﺔ وﺗﻌوﯾﺿــﻬم ﺑﺄوﻟﺋــك طوﻋﯾــﺎ أو ﺑﺎﻟﺗﻘﺎﻋــد
اﻟــــداﺧﻠﻲ ، ﻟﻣــــﺎ أﺳـــــﻧدت ﻣﻬﻣــــﺔ اﻷﻣـــــن إﻟــــﻰ ﻣؤﺳﺳـــــﺔ ﺧﺎﺻــــﺔ ، وﻫــــو ﻣـــــﺎ ﯾﻔﺳــــر ﺑـــــدور ه ﻋــــدم ﺗواﻓـــــق 
  .اﻻﺧﺗﺻﺎص اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻣﻊ اﻟوظﯾﻔﺔ 
  .ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﻧﻘل أو ﺗﺣوﯾل ( : 02)اﻟﺟدول رﻗم 
  
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ  اﻟﺗﻛرار   اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت 
  %  07.3  30  ﺑطﻠب ﻋن اﻟﻌﺎﻣل 
  %  34.56  35  ﺑﻘرار إداري 
  %  71.6  50  ﺑﺗدﺧل اﻟﻧﻘﺎﺑﺔ 
  %  07.42  02  أﺧرى
  %  001  18  اﻟﻣﺟﻣوع
  
ﺳـﺑﺔ ﺣﯾـث ﺗﺑﻠــﻎ ﺗﺗﻣﺛـل اﻟﻧﺳـﺑﺔ اﻟﺗـﻲ أﺟﺎﺑـت ﺑــﺄن ﻗـرار ﻧﻘﻠﻬـﺎ ﺟـﺎء ﺑﻧـﺎءا ﻋﻠــﻰ ﻗـرار إداري ، أﻋﻠـﻰ ﻧ
    .ﻧﺟد أن أﻗل ﻧﺳﺑﺔ ﻫﻲ طﻠﺑﺎت اﻟﻌﻣﺎل ﻟﻠﻧﻘل  ﻓﻲ ﺣﯾن%  34.56
، وﻫـذا ت ﻟﻬـﺎ ﻣﻬـﺎم ﺗﻧظـﯾم وﺗﻘﻠـﯾص اﻟﻌﻣﺎﻟـﺔاﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ أوﻛﻠـ وﯾﻔﺳر ذﻟك ، ﺑﺄن إدارة اﻟﻣوارد
اﻟـــداﺧﻠﻲ ﻣن ﺎﻷﻣـــﺎ ﺟﻌﻠﻬـــﺎ ﺗﺗﺧـــذ ﻗـــرارات اﻟﻧﻘـــل ، ﺑﻧـــﺎءا ﻋﻠـــﻰ ﺣـــذف وظـــﺎﺋف ﻛﺎﻧـــت ﻣوﺟـــودة ﻣﺳـــﺑﻘﺎ ، ﻛـــ
، ﺗـم ﻋـن طرﯾﻘﻬـﺎ ( آﻻت )وﺳـﺎﺋل ﺣدﯾﺛـﺔ  إدﺧـﺎل و... ( ﺳﺎﺋﻘون وﻣﯾﻛﺎﻧﯾﻛﯾون )ﺎت اﻟﻧﻘل واﻟﺣداﺋق وﺷﺎﺣﻧ
ن ﺗوﻗﻔـوا ﻋـن اﻟﻌﻣـل ، ﻋن ﻋدد ﻻ ﺑﺄس ﺑﻪ ﻣن اﻟﻌﻣﺎل ، وﺑذﻟك ﻓﻬﻲ ﺗﻘوم ﺑﺈﺣﺻﺎء اﻟﻌﻣﺎل اﻟـذﯾ اﻻﺳﺗﻐﻧﺎء
اﻟﻌﻣــل ﺑوظــﺎﺋف أﺧــرى ﻋرﻓــت ﻧﻘﺻــﺎ ﺟــراء  إﻟــﻰﺑﻌــض اﻟوظــﺎﺋف ، ﺗﺣوﻟــﻪ  اﺧﺗــزالﺞ ﻋــن ﺗﺎواﻟﻔــﺎﺋض اﻟﻧــ
  .ﯾﺷﻐﻠوﻧﻬﺎ روج اﻟﻌﻣﺎل اﻵﺧرﯾن اﻟذﯾن ﻛﺎﻧوا ﺢ وﺧﺗﺳرﯾ
اﻟﻧﻘـل ، وأﯾﺿـﺎ ﺗـدﺧل اﻟﻣﻌـﺎرف اﻟﺷﺧﺻـﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣـل ﻟﻬـﺎ أﺛرﻫـﺎ أن اﻟﻧﻘﺎﺑـﺔ ﻟﻬـﺎ ﺗـﺄﺛﯾر ﻋﻠـﻰ ﻋﻣﻠﯾـﺔ ﻛﻣﺎ ﻧﻼﺣـظ 












  ﻫل ﻧﻘﻠك ﻋﺑﺎرة ﻋن ﺗرﻗﯾﺔ ؟ ( : 12)اﻟﺟدول 
  
  اﻟﻣﺋوﯾﺔ اﻟﻧﺳﺑﺔ   اﻟﺗﻛرار   اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت 
  %  50.61  31  ﻧﻌم 
  %  59.38  86  ﻻ
  % 001  18  اﻟﻣﺟﻣوع 
  
ﺗﻌﺗﺑــر ﺑــﺄن ﻋﻣﻠﯾــﺔ ﻧﻘﻠﻬــﺎ  ، ﻻ%  59.38ﻧﻼﺣــظ أن اﻟﻧﺳــﺑﺔ اﻷﻛﺑــر ﻣــن اﻟﻣﺑﺣــوﺛﯾن واﻟﺗــﻲ ﺗﺗﻣﺛــل 
ﺣﯾـث ... ﻣـن ﻛـوﻧﻬم ﻟـم ﯾﻌرﻓـوا زﯾـﺎدة ﺗﻔـﻲ اﻷﺟـور ، أو ﺗﺣﺳـﯾن ﻓـﻲ ظـروف اﻟﻌﻣـل  اﻧطﻼﻗـﺎﺗﻣﺛل ﺗرﻗﯾـﺔ ، 
ن ﻓـــﻲ ﻗﺳـــم ﻣﻠـــون ﻓـــﻲ وظـــﺎﺋف ﺗواﻓـــق ﻣﺳـــﺗوﯾﺎﺗﻬم اﻟﻌﻠﻣﯾـــﺔ ﻟﻛـــن اﻵن أﺻـــﺑﺣوا ﯾﻌﻣﻠـــو أﻧﻬـــم ﻛـــﺎﻧوا ﺳـــﺎﺑﻘﺎ ﯾﻌ
وﯾﻌﺗﺑـرون ﺗﺣـوﯾﻠﻬم إﻟـﻰ ﻫـذﻩ اﻟﻣﻧﺎﺻـب ﺧطــﺔ ....( آﻻت رﻓــﻊ )أﺳـواق راﻓﻌـﺎت  اﻹﻧﺗـﺎج ﻛﻌﻣـﺎل ﺗﻌﻠﯾـب أو
، أﻣــﺎ (وﺳــﯾﻠﺔ ﺿــﻐط ﻋﻠــﯾﻬمﻓﻬــذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾــﺔ ﯾﻌﺗﺑروﻧﻬــﺎ )ﺣﺗــﻰ ﯾﻘــرروا اﻟﺧــروج ﻣــن اﻟﻌﻣــل ﻧﻬﺎﺋﯾــﺎ  اﻹدارةﻣــن 
ﻟﻣﺗﺑﻘﯾـﺔ ﻓﻬـﻲ ﺗﻌﺗﺑـر أن ﺗﺣوﯾﻠﻬـﺎ ﺗرﻗﯾـﺔ ، ﺣﯾـث ﻛـﺎﻧوا ﯾﻌﻣﻠـون ﻓـﻲ اﻟﺣﺿـﯾرة ، وﺑﻌـد ﻧﻘﻠﻬـم أﺻــﺑﺣوا ااﻟﻧﺳـﺑﺔ 
ﯾﻌﻣﻠون ﻓﻲ ﻗﺳم اﻟﻣﺑﯾﻌﺎت ﻛﻣﺣرري ﻓواﺗﯾر ، ﻓﺑﻌد أن ﻛﺎﻧوا ﯾﻌﻣﻠون ﻓﻲ ظل ظـروف ﻣﺛﺑطـﺔ ، أﺻـﺑﺢ ﻟﻬـم 















  : ﺧﻼﺻﺔ
ﺟﻠﯾـﺎ أن ﻫﻧـﺎك ﻣﺟـﺎﻻت ﻣﺧﺗﻠﻔـﺔ  أﺗﺿـﺢﺎ ﺗﻘدم ﻣن ﺑﯾﺎﻧﺎت ، وﺑﻌد ﺗﺣﻠﯾﻠﻬـﺎ وﺗﻔﺳـﯾرﻫﺎ ﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ ﻣ
، إذ ﻧﺟـد أن ، ﻓﻲ ﺟﺎﻧﺑﻬﻣـﺎ اﻟﻣﺗﻌﻠـق  ﺑـﺎﻟﺗوظﯾف ﻟﺗطﺑﯾق ﻣﺎ ﺗﻧص ﻋﻠﯾﻪ ﻛل ﻣن اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﻔﯾﺑﯾرﯾﺔ واﻟﺗﯾﻠورﯾﺔ
ﻲ ﺑﺎﻟﻌﻣـل ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳـﺔ ، ﻓــ ﻟﻼﻟﺗﺣـﺎقﻣـن اﻟﻣﺑﺣـوﺛﯾن ﻓﻘـط ﯾﻛوﻧــون ﻗـد أﺟـروا ﻣﺳـﺎﺑﻘﺔ ﻛﺗﺎﺑﯾــﺔ %  37.3ﻧﺳـﺑﺔ 
ﻣـن اﻟﻣﺑﺣـوﺛﯾن ﻟـم ﺗﺟﺗـز أي ﻧـوع ﻣـن اﻟﻣﺳـﺎﺑﻘﺎت ، وﻓﯾﻣـﺎ ﯾﺧـص اﻟﺧﺑـرة ﻓﻘـد %  72.69ﺣﯾن  ﻧﺟد ﻧﺳﺑﺔ  
ﯾﺗﻣﺗﻌــون ﺑﺧﺑــرة ﺗــذﻛر ﻓــﻲ  ﻣــن اﻟﻣﺑﺣــوﺛﯾن ﺗــم ﺗــوظﯾﻔﻬم وﻫــم ﻻ%  45.29أﺛﺑﺗــت ﻫــذﻩ اﻟدراﺳــﺔ أن ﻧﺳــﺑﺔ 
ﺣﯾـث ( 31)م إﻟﻰ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ ﺣﺻﻠﻧﺎ ﻋﻠﯾﻬﺎ  ﻓـﻲ اﻟﺟـدول رﻗـ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔﻣﺟﺎل اﻟﻌﻣل اﻟذي ﺳﯾﻘوﻣون ﺑﻪ ، 
، ﻟﻛــن اﻟﺷــﻬﺎدة اﻟﻌﻠﻣﯾــﺔ اﻟﻣﺣﺻــل  ﻟﻼﻧﺗﺑــﺎﻩﻧﺟــد أن اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ ﺗﻌﺗﻣــد ﻋﻠــﻰ اﻟوﺛــﺎﺋق اﻟرﺳــﻣﯾﺔ ﺑﺻــﻔﺔ ﻣﻠﻔﺗــﺔ 
ﻓﻘـط ﻣـن ﻣﺟﻣـوع اﻟوﺛـﺎﺋق % 59.8ﯾـﺔ اﻟﺗوظﯾـف ، ﺣﯾـث ﺗﻣﺛـل ﻧﺳـﺑﺔ ﻋﻠﯾﻬـﺎ ﻟـم ﯾﻛـن ﻟﻬـﺎ دور ﻛﺑﯾـر ﻓـﻲ ﻋﻣﻠ
ﻲ اﻟﻧﻣــــوذج اﻟﻣطﻠوﺑــــﺔ ﻓــــﻲ اﻟﻣﻠــــف ، وﻫــــو ﻣــــﺎ ﯾــــﻧم ﻋــــن ﺗطﺑﯾــــق ﺑﻌــــض اﻟﺟواﻧــــب اﻟﺧﺎﺻــــﺔ ﺑــــﺎﻟﺗوظﯾف ﻓــــ
  .اﻟﺑﯾروﻗراطﻲ وإ ﻏﻔﺎل ﺟواﻧب أﺧرى 
أﻣﺎ إذا أردﻧﺎ اﻟﺣدﯾث ﻋن ﻣدى ﺗطﺑﯾق اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻹﺟراءات اﻟﺗوظﯾـف ﻓـﻲ ﻧظرﯾـﺔ اﻹدارة اﻟﻌﻠﻣﯾـﺔ  
، ﻓﻧﺟــــد أن اﻟﻣؤﺳﺳــــﺔ وظﻔــــت اﻟﻣــــوارد اﻟﺑﺷــــرﯾﺔ اﻟﺗــــﻲ ﺗﻠﻘــــت ﺗﻛوﯾﻧ ــــﺎ وﺑﺎﻟﺧﺻــــوص ﻓــــﻲ اﻟﺗﻛــــوﯾن اﻟﻣﻬﻧــــﻲ 
وأﻣـﺎ %  70.58  اﻟﻌﯾﻧـﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛـﺔ ﻣﺛﻠـت ﻧﺳـﺑﺔ وﻣؤﺳﺳﺎت ﻋﻣوﻣﯾﺔ أﺧرى ، ﺣﯾث أن ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺗﻛوﻧﯾن ﻣـن
ﻟﻣــﺎ ﺳــﯾﻘوﻣون ﺑــﻪ ﻓــﻲ اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ ﻓﺑﻠﻐــت أﯾﺿــﺎ  ﺔاﻟﻔﺋــﺎت اﻟﻌﻣﺎﻟﯾــﺔ اﻟﺗــﻲ ﺗﻠﻘــت ﺗــدرﯾﺑﺎ ﻋﻠــﻰ اﻷﻋﻣــﺎل اﻟﻣﺷــﺎﺑﻬ
ﻛـــد إﻟـــﻰ ﺣـــد ﻣـــﺎ أن اﻟﻣؤﺳﺳـــﺔ ﻛﺎﻧـــت ؤ ، وﻫـــذا ﻣــﺎ ﯾ( 11)وﻫـــو ﻣـــﺎ ﯾﺑﯾﻧـــﻪ اﻟﺟـــدول  رﻗـــم %  70.58ﻧﺳــﺑﺔ 
  .ﺗوظف اﻷﻓراد ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟﻧﻣوذج اﻟﺗﯾﻠوري  
وﻟﻛن إذا ﺗﺣدﺛﻧﺎ ﻋـن اﻟﺗرﻗﯾـﺔ واﻟﺗﺣوﯾـل ﻓـﻲ اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ ﻗﯾـد اﻟدراﺳـﺔ ، ﻓﻧﺟـد أن اﻟﺑﯾﺎﻧـﺎت واﻟﺷـواﻫد 
ﻟﻠﺗرﻗﯾـــﺔ ، ﻟﻛـــن اﻟﻌواﻣـــل ﻏﯾـــر  ناﻟرﺋﯾﺳـــﯾﺎﺗﺄﻛـــد أن ﻋـــﺎﻣﻠﻲ اﻟﺧﺑـــرة واﻟﻛﻔـــﺎءة ﻫﻣـــﺎ اﻟﻣﺣـــددان  اﻹﺣﺻـــﺎﺋﯾﺔ
  .(71)ﺔ وﻫو ﻣﺎ ﯾﺑﯾﻧﻪ اﻟﺟدول رﻗم اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ ﺑدورﻫﺎ ﻟﻬﺎ اﻷﺛر اﻷﻛﺑر ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾ
اﻟﺧوﺻﺻـﺔ ، وذﻟـك  أﻣﺎ ﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﺗﺣوﯾل ﻓﺈن ﻫـذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾـﺔ ﻣورﺳـت ﻛﺛﯾـرا ﻓـﻲ ﻓﺗـرة اﻟﺷـراﻛﺔ و
ﻟﻛﻧﻬــﺎ ﺗــﺗم ﺑﺻــورة ﺗﻌﺳــﻔﯾﺔ . ﻣــن ﻋﻘﻠﻧــﺔ وﺗرﺷــﯾد ، وإ ﻟﻐــﺎء اﻷﻋﻣــﺎل ﻏﯾــر اﻟﺿــرورﯾﺔ  أﺳــﺗﺟدﺑﻧــﺎءا ﻋﻠــﻰ ﻣــﺎ 
ﻛــوﯾن أو ﺗﺗواﻓــق ﻣــﻊ اﻟﺗ ﺣﺳـب ﻣــﺎ أﻗــر ﺑــﻪ اﻟﻣﺑﺣوﺛـون اﻟــذﯾن ﺗــم ﺗﺣــوﯾﻠﻬم ؛ ﺣﯾــث أن اﻟوظـﺎﺋف اﻟﺟدﯾــدة ﻻ
اﻟﺧﺑــرة اﻟﺗــﻲ ﻟــدى اﻷﻓــراد وﻫــو ﻣــﺎ ﺟﻌﻠﻬــم ﯾﻧزﻋﺟــون ﻟﻬــذﻩ اﻟﺗﺻــرﻓﺎت وﺗﻛــون ﺣــﺎﻻت ﻋــدم اﻟرﺿــﺎ ﺳــﺎﺋدة 







  اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺴﺎﺑﻊ
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   -:  ﺗﻣﻬﯾد
ﺗـــﺗم إﻻ ﺑﻌـــد  واﻟﺗﻌـــﯾن ، ﻻﻫـــذا اﻟﻔﺻـــل ﻣـــرﺗﺑط ﺑﻣﺳـــﺎﺑﻘﺔ ، ﺣﯾـــث أن ﻋﻣﻠﯾـــﺔ اﻻﺧﺗﺑـــﺎر اﻟﻣﻬﻧـــﻲ  إن
اﻟﻔﻌـل  ﻫـذا اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أو ﻣن داﺧﻠﻬﺎ ، وﻟﻛن ﺗـم ﺗﺧﺻـﯾصﻟﻠﻣواد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺳواء ﻣن ﺧﺎرج  اﺳﺗﻘطﺎب إﺟراء
ﻋﻣوﻣــﺎ ﻟــﺑﻌض اﻹﺟــراءات اﻟﻌﻠﻣﯾــﺔ  واﻹدارةرة اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ ، ﺑﻐـرض ﺗوﺿــﯾﺢ وﻣﻌرﻓــﺔ ﻣــدى ﺗطﺑﯾــق إدا
ﻓـﻲ اﻟﻣﻔﺎﺿـﻠﺔ ﺑــﯾن اﻟﻣﺗرﺷـﺣﯾن ﻟﺷـﻐل اﻟوظــﺎﺋف ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳـﺔ  وﻣــﺎ إذا ﻛﺎﻧـت اﻟﻌواﻣـل ﻏﯾــر اﻟﻣوﺿـوﻋﯾﺔ ﻟﻬــﺎ 
  .أﺛر ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ  
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  :  اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻻﺧﺗﯾﺎر واﻟﺗﻌﯾن -1
  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  إﻟﻰﻛﯾﻔﯾﺔ اﺳﺗدﻋﺎء وﺣدات اﻟﺑﺣث (  : 22)اﻟﺟدول رﻗم 
  
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ  اﻟﺗﻛرار  تاﻻﺣﺗﻣﺎﻻ
  
  
  ﻧﻌم 
    % 4.68  801  اﻟﺑرﯾد 
  
  % 03.39
  -  00  اﻟﻬﺎﺗف 
  % 4.01  31  ﻋن طرﯾق أﺣد اﻟﻣﻌﺎرف
  %  2.3  40  أﺧرى 
  %  001  521   اﻟﻣﺟﻣوع
  % 07.6  90  ﻻ 
  % 001  431  اﻟﻣﺟﻣوع 
  
ﺣﯾـث أن اﻟﻌـدد  طﻠﺑـﺎﺗﻬم ، أﻛﺑر ﻧﺳﺑﺔ ﻣن اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺗم اﺳﺗدﻋﺎؤﻫم إﻟﻰ اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ ﺑﻌـد دراﺳـﺔ  إن
ﻋن طرﯾق اﻟﺑرﯾد ، أﻣﺎ اﻟﻬﺎﺗف ﻓﻠم ﺗﺟب وﺣدة واﺣدة ﻋﻠـﻰ ﻫـذا اﻻﺣﺗﻣـﺎل ، ﻓـﻲ ﺣـﯾن  اﺳﺗدﻋﺎؤﻩاﻷﻛﺑر ﺗم 
   .ﻟم ﯾﺗم اﺳﺗدﻋﺎؤﻫﺎ أﺻﻼ %  07.6ﺣد اﻟﻣﻌﺎرف ، ﺑﯾد أن ﻧﺳﺑﺔ ﻧﺟد ﻣﻌظﻣﻬم اﺳﺗدﻋﻰ ﻋن طرﯾق  أ
ذﻟـــــك أن اﻟوﺳـ ــــﯾﻠﺔ اﻟﻣﺗﺎﺣـــــﺔ آﻧـــــذاك ﻫـــــﻲ اﻟﺑرﯾـــــد ﺣﯾـــــث أﻧـــــﻪ ﻻ ﯾﻣﻛـــــن إﯾﺻــــــﺎل  وﯾﻣﻛـــــن ﺗﻔﺳـــــﯾر
ﻛﻠﻔــﺔ ، أﻣــﺎ اﻟﺑــﺎﻗﯾن ﺗﯾﺻــﺔ اﻟرﺧﺿـﺎﻓﺔ إﻟــﻰ أﻧﻬــﺎ ﻛﺎﻧــت اﻟوﺳـﯾﻠﺔ اﻻﺳـﺗدﻋﺎءات ﻣﺑﺎﺷــرة إﻟــﻰ اﻟﻣرﺷــﺣﯾن ، ﺑﺎﻹ
م ﻛـــﺎﻧوا ﻣﺗﻌﺎﻗـــدﯾن ﻣـــﻊ اﻟﻣؤﺳﺳـــﺔ ﺑداﯾـــﺔ ﻣـــن اﻧطﻼﻗﻬـــم ﻓـــﻲ أﻧﻬـــإذ ،  0891ﻓﻣﻌظﻣﻬـــم ﻣﻣـــن وظـــف ﻗﺑـــل 
  .دراﺳﺗﻬم ﺗﻌﻧﻲ ﺗوظﯾﻔﻬم ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ  ءاﻧﺗﻬﺎﯾن ﺑﺎﻻﺳﺗدﻋﺎء ﺣﯾث أن ﯾﻧدراﺳﺎت اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ ، ﻓﻠم ﯾﻛوﻧوا ﻣﻌاﻟ
  :  ت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔاﻟﻣﻘﺎﺑﻼ -1-1
  :ﯾﻣﺛل ﺧﺿوع أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻟﻠﻣﻘﺎﺑﻠﺔ  -( : 32)اﻟﺟدول رﻗم 
  
  ﻣﺋوﯾﺔ اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟ  اﻟﺗﻛرار   اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت 
  % 33.48  311  ﻧﻌم 
  % 76.51  12  ﻻ 
  % 001  431  اﻟﻣﺟﻣوع 
  
، %  48ﻣـن ﺧـﻼل اﻟﺟـدول ، ﻧﻼﺣـظ أن أﻋﻠـﻰ ﻧﺳـﺑﺔ ﻣـن اﻟﻣﺑﺣـوﺛﯾن ، و اﻟﺗـﻲ ﺗﻘـدر ﺑـﺄﻛﺛر ﻣـن 
  .ﻗد ﺧﺿﻌت ﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ ﻗﺑل ﺗوظﯾﻔﻬﺎ ، أﻣّ ﺎ اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺗﺑﻘﯾﺔ ﻓﻠم ﺗﺟرى ﻣﻘﺎﺑﻼت ﺣﯾن ﻋﻣﻠﻬﺎ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
ن ﺑﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗوظﯾف ﻛﺎﻧت ﺗﻣـﻧﺢ ﻟﻬـم اﻟﻣـدة اﻟﻼزﻣـﺔ ﻻﻧﺗﻘـﺎء اﻟﻣﺗرﺷـﺣﯾن ﯾﻣﻛن ﺗﻔﺳﯾر ذﻟك أن اﻟﻘﺎﺋﻣﯾ
  ...اﻟﻣﻼﺋﻣﯾن ﻟﺷﻐل اﻟوظﺎﺋف اﻟﺷﺎﻏرة ، و اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﯾﻬم و ﻋﻠﻰ ﻣؤﻫﻼﺗﻬم ، و ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﻬم اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ 
ﻓـﻲ ﺣـﯾن ﻧﺟـد اﻟﻧﺳــﺑﺔ اﻟﻣﺗﺑﻘﯾـﺔ ﺗﻣﺛـل أوﻟﺋــك اﻟـذﯾن وظﻔـوا ﻣﺑﺎﺷـرة ، ﻣــن اﻟـوزارة أو اﻟﻣدﯾرﯾـﺔ اﻟﻌﺎﻣــﺔ 
ﺗﻬم اﻟﺟﺎﻣﻌﯾـﺔ ، و ﺗﺷـﻣل أﯾﺿـﺎ اﻷﻓـراد اﻟـذﯾن وظﻔـوا دون اﻟﻣـرور ﺑـﺄي ﻣرﺣﻠـﺔ ﻣـن ﻣراﺣـل إﺛـر اﻧﺗﻬـﺎء دراﺳـ
  .اﻟﺗوظﯾف
  .ﻫوﯾﺔ اﻟﻘﺎﺋﻣﯾن ﺑﺎﻟﻣﻘﺎﺑﻼت ( : 42)اﻟﺟدول رﻗم 
  
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ   اﻟﺗﻛرار   اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت 
  % 78.45  26  ﻣدﯾر اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ 
  % 40.51  71  اﻟﻣدﯾر اﻟﻌﺎم 
  % 96.71  02  اﻟرﺋﯾس اﻟﻣﺑﺎﺷر 
  % 04.21  41  ﻟﺟﻧﺔ 
  -  00  أﺧرى 
  %  001  311  اﻟﻣﺟﻣوع
   
ﻣــن ﺧــﻼل اﻟﺟــدول ﻧﻼﺣــظ أن أﻛﺑــر ﻧﺳــﺑﺔ ﻣــن اﻟﻣﺑﺣــوﺛﯾن أﺟــﺎﺑوا ﺑــﺄن إدارة اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ ﻫــﻲ 
ﻓـﻲ ﺣـﯾن ﻧﺟـد اﻟﻧﺳـب اﻟﻣﺗﺑﻘﯾـﺔ ﻣﺗﻘﺎرﺑـﺔ ، ﺣﯾـث %  78.45اﻟﺗـﻲ ﻗﺎﻣـت ﺑﻣﻘـﺎﺑﻠﺗﻬم ، ﺣﯾـث ﯾﻣﺛـل ذﻟـك ﻧﺳـﺑﺔ 
 40.51، و ﯾﻣﺛﻠـون ﻧﺳــﺑﺔ  اﻹطـﺎراتاﻟﻌـﺎم ، و ﻫـؤﻻء ﻣﺟﻣﻠﻬـم ﻣـن أن ﻣـﻧﻬم ﻣـن ﻗوﺑـل ﻣـن طـرف اﻟﻣـدﯾر 
ﻣــن اﻟﻣﺑﺣـوﺛﯾن ﻗوﺑﻠــوا ﻣــن طـرف رﺋﯾﺳــﻬم اﻟﻣﺑﺎﺷـر ﻟﻠﻌﻣــل و ﻫــم ﯾﻣﺛﻠـون ﻧﺳــﺑﺔ ﻛﺑﯾــرة %  96.71، أﻣـﺎ % 
ﺳــﻧوات ﻣــن ﻓــﺗﺢ اﻟﻣرﻛــب  50أو  40إﻟــﻰ أن ﻣﻌظﻣﻬــم وظــف ﺑﻌــد  اﻹﺷــﺎرةﻣــن ﻋﻣــﺎل اﻟﺗﻧﻔﯾــذ ، و ﺗﺟــدر 
ﻘـــد ﻗﺎﻣــت ﻟﺟـــﺎن ﻣﻌﯾﻧــﺔ ﺑﻣﻘـــﺎﺑﻠﺗﻬم ، و ﻫــؤﻻء ذو اﺧﺗﺻﺎﺻـــﺎت ﻣﻌﯾﻧـــﺔ ، ﻓ%  04.21ﻷﺑواﺑــﻪ ، أﻣـــﺎ ﻧﺳــﺑﺔ 
و ﻣﻬﻧدﺳـﯾن أﺟﺎﻧـب ، أو  اﻹدارةو ﻫذﻩ اﻟﻠﺟﻧﺔ ﺗﺷﻛل إﻣـﺎ ﻣـن ﻣﻣﺛـل ﻋـن ... ﻛﺎﻟﻛﯾﻣﯾﺎء ﻣﺛﻼ ، أو اﻟﺻﯾﺎﻧﺔ 
و ﯾرﺟـﻊ ذﻟـك إﻟـﻰ أن ﻫﻧـﺎك ﻓﺋـﺎت ﻣﻌﯾﻧـﺔ ﻣـن اﻟﻌﻣـﺎل ....ﻣﻬﻧدﺳـﯾن ﻣﺣﻠﯾـﯾن ﻓـﻲ اﻻﺧﺗﺻﺎﺻـﺎت اﻟﻣطﻠوﺑـﺔ 
  .ﻻ ﻣن ﺧﻼل إطﺎرات ﻓﻲ اﻻﺧﺗﺻﺎص أو ﻟﻬم ﺧﺑرة و دراﯾﺔ ﻓﻲ اﻟوظﯾﻔﺔ اﻟﺷﺎﻏرةﻻ ﯾﻣﻛن ﺗوظﯾﻔﻬم إ
  .اﻟﻣطروﺣﺔ ﺧﻼل اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ  اﻷﺳﺋﻠﺔﻧوع ( : 52) اﻟﺟدول رﻗم
  
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ   اﻟﺗﻛرار  اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت 
  % 47.23  73  ﻋﺎﻣﺔ 
  % 34.72  13  ﺷﺧﺻﯾﺔ 
  % 60.83  34  ﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣل 
  % 77.1  20  أﺧرى 
  % 001  311  اﻟﻣﺟﻣوع 
  
ﻣــن ﺧــﻼل اﻟﺑﯾﺎﻧــﺎت اﻟﺗــﻲ ﯾﺣﺗوﯾﻬــﺎ اﻟﺟــدول ﯾﺗﺿــﺢ ﺟﻠﯾــﺎ أن اﻷﺳــﺋﻠﺔ اﻟﻣطروﺣــﺔ ﻋﻠــﻰ اﻟﻣﺗرﺷــﺣﯾن 
ﻟﺷﻐل اﻟوظﺎﺋف ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ، ﺗدور ﻓﻲ ﻓﻠك اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻌﺎﻣﺔ و اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ، و ﻧﺟـد ﻧﺳـﺑﺔ ﻫـﺎﺗﯾن اﻻﺣﺗﻣـﺎﻟﯾن 
ﺗﻣﺛــــل ﻧﺳــــﺑﺔ  ﺎتاﻹﺟﺎﺑــــﺑﯾ ــــد أن اﻷﺳــــﺋﻠﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘــــﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣــــل ﻓﻛﺎﻧــــت % (  34.72و %  47.23) ﻣﺗﻘﺎرﺑــــﺔ 
  .و ﻫﻲ أﻛﺑر ﻧﺳﺑﺔ %  60.83
 77.1ﺗﻣﺛـل  اﻹﺟﺎﺑـﺎتأﻣﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص اﻷﺳﺋﻠﺔ اﻷﺧـرى ﻋـدا اﻻﺣﺗﻣـﺎﻻت اﻟﻣـذﻛورة ، ﻓﻛﺎﻧـت ﻧﺳـﺑﺔ 
، و ﺣﺳب اﻟﻣﻘﺎﺑﻼت اﻟﺗﻲ أﺟرﯾﻧﺎﻫـﺎ ﻓﻛﺎﻧـت اﻷﺳـﺋﻠﺔ ﺗﺧـص ﻣﻌرﻓـﺔ اﻟﺷـﺧص ﺑﻔـﻼن أو ﻣﻛـﺎن اﻟﺳـﻛن ، % 
  .اﻟﺦ ... ﻋدد اﻷطﻔﺎل ، ﻣﻠﻛﯾﺔ اﻟﻣﺗرﺷﺢ ﻟﺳﯾﺎرة 
  .اﻟﻣﻘﺎﺑﻼت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ  إﺟراءﻣﻛﺎن ( : 62)ﺟدول رﻗم اﻟ
  
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ   اﻟﺗﻛرار  اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت 
  % 19.96  97  ﻓﻲ ﻣﻛﺗب ﻣﻬﯾﺄ 
  %  07.71  02  ﻓﻲ ورﺷﺔ 
  %  93.21  41  ﻓﻲ ﻣﻛﺎن ﻋﻣﻠك 
   -  00  أﺧرى 
  %  001  311  اﻟﻣﺟﻣوع
  
ﻣﻛﺗــب ﻣﻬﯾــﺄ ، أﻣــﺎ  ، ﺗﻣــت ﻣﻘــﺎﺑﻠﺗﻬم ﻓــﻲ%  19.96إن أﻋﻠـﻰ ﻧﺳــﺑﺔ ﻋﻠــﻰ اﻹطــﻼق و اﻟﺗــﻲ ﺗﻣﺛــل 
اﻟـﺦ ، أﻣــﺎ ... ﻓﻘـد ﻛﺎﻧـت ﻣﻘـﺎﺑﻠﺗﻬم ﻓـﻲ ورﺷـﺔ ، ﺳـواء ﻛﺎﻧـت ورﺷـﺔ ﻣﯾﻛﺎﻧﯾـك أو ﻣﻛـﺎن اﻟﺗﺧـزﯾن %  07.71
  .، ﺗﻣت ﻣﻘﺎﺑﻠﺗﻬم ﻓﻲ ﻣﻛﺎن ﻋﻣﻠﻬم اﻟذي ﻋﻣﻠوا ﺑﻪ ﻻﺣﻘﺎ %  93.21ﻧﺳﺑﺔ 
و ﯾﻔﺳــر ذﻟــك ﻋﻠــﻰ أن أﻏﻠﺑﯾــﺔ وﺣــدات اﻟﻌﯾﻧــﺔ ﻗوﺑﻠــوا إﻣــﺎ ﻣــن طــرف اﻟﻣــدﯾر اﻟﻌــﺎم أو ﻣــن طــرف 
ﻣـوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ ، و ﻫـو اﻟﺳــﺑب اﻟﻣﺑﺎﺷـر ﻟﻛــون ﻣﻛـﺎن إﺟــراء اﻟﻣﻘﺎﺑﻠـﺔ ﻫــو ﻣﻛﺗـب ﻣﻬﯾــﺄ ، أﻣّ ـﺎ اﻟﻔﺋــﺎت ﻣـدﯾر اﻟ
اﻟﻣﺗﺑﻘﯾﺔ و اﻟﺗﻲ أﺟرﯾت ﻣﻘﺎﺑﻠﺗﻬم ﻣن طرف ﻟﺟﺎن أو رؤﺳﺎﺋﻬم اﻟﻣﺑﺎﺷرﯾن، ﻓﺈن ذﻟـك ﺣﺗﻣـﺎ ﯾﺟﻌـل ﻣـن ﻣﻛـﺎن 
  .اﻟﺦ...إﺟراء اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ إﻣﺎ ﻓﻲ ورﺷﺔ أو ﻓﻲ ﻣﻛﺎن ﻋﻣﻠﻬم 
  .اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ ﻟوﺣدات اﻟﻌﯾﻧﺔ ﺧﻼل اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ اﻟﺣﺎﻟﺔ ( : 72)اﻟﺟدول رﻗم 
  
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ   اﻟﺗﻛرار   اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت 
  % 41.86  77  ﻣرﺗﺎﺣﺎ 
  %  45.3  40  ﻣﺗوﺗرا 
  %  23.82  23  ﻋﺎدﯾﺎ 
  -  00  أﺧرى 
  %  001  311  اﻟﻣﺟﻣوع
  
، و ﻫــﻲ اﻟﺗــﻲ أﺟﺎﺑــت ﺑــﺄن اﻟﺟــو اﻟﻧﻔﺳــﻲ ﻟﻠﻣﻘﺎﺑﻠــﺔ % ( 41.86)ﺗﻣﺛــل أﻛﺑــر ﻧﺳــﺑﺔ ﻣــن اﻟﻣﺑﺣــوﺛﯾن 
، و ﻫـﻲ أﻗــل ﻧﺳـﺑﺔ ﻋﺑـروا ﻋـن ﺗــوﺗرﻫم ﺧـﻼل اﻟﻣﻘﺎﺑﻠـﺔ ، ﻓــﻲ %  45.3رﯾﺣـﺎ ، ﻓـﻲ ﺣــﯾن ﻧﺟـد ﻧﺳـﺑﺔ ﻛـﺎن ﻣ
ﻣـن اﻷﻓـراد اﻟـذﯾن ﺗﻣـت ﻣﻘـﺎﺑﻠﺗﻬم ﯾـرون ﺑـﺄن ﺟـو إﺟـراء %  23.82ﺣﯾن ﻧﺟد اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺗﺑﻘﯾـﺔ و اﻟﺗـﻲ ﺗﻣﺛـل 
  .اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ ﻋﺎدي 
وﺣـﺔ ﺧـﻼل اﻟﻣﻘﺎﺑﻠـﺔ و ﯾﻣﻛن ﺗﻔﺳﯾر ذﻟك ، ﺑﺄن اﻻرﺗﯾﺎح أو ﻋدﻣﻪ ﯾﺗوﻗف ﻋﻠـﻰ ﻧـوع اﻷﺳـﺋﻠﺔ اﻟﻣطر 
ﻻ ﯾﺟــد  ﺢاﻟﻣﺗــر ﺷــ، و ﻗــد رأﯾﻧــﺎ ﺳــﺎﺑﻘﺎ أن ﻣﺟﻣــل اﻷﺳــﺋﻠﺔ ﻋﺎﻣــﺔ و ﺷﺧﺻــﯾﺔ و ﻣﺗﻌﻠﻘــﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣــل ، أي أن 
ﻛـﺎﻧوا  اﻟﻣرﺷـﺣﯾنﺣرﺟﺎ ﻓﻲ اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋﻠﯾﻬﺎ ، ﻛﻣﺎ أن اﻟﺗوﺗر ﯾﻧـﺗﺞ ﻋـن طـرح ﺑﻌـض اﻷﺳـﺋﻠﺔ اﻟﻣﺣرﺟـﺔ أو أن 














  .اﻟﻣدة اﻟﻣﺳﺗﻐرﻗﺔ ﺧﻼل ﻫذﻩ اﻟﻣﻘﺎﺑﻼت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ( : 82)اﻟﺟدول رﻗم 
  
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ   اﻟﺗﻛرار   اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت 
  % 75.27  28  دﻗﯾﻘﺔ 51أﻗل ﻣن 
  %  05.11  31  ﺳﺎﻋﺔ 1/2 إﻟﻰﺳﺎﻋﺔ  1/4ﻣن 
  % 56.2  30  ﺳﺎﻋﺔ إﻟﻰﺳﺎﻋﺔ  1/2ﻣن 
  % 12.6  70   1/2ﺳﺎﻋﺔ و  1 إﻟﻰﻣن ﺳﺎﻋﺔ 
  % 24.4  50  ﺳﺎﻋﺗﯾن  إﻟﻰ 1/2ﺳﺎﻋﺔ ﻣن 
  % 56.2  30  أﻛﺛر ﻣن ﺳﺎﻋﺗﯾن
  % 001  311  اﻟﻣﺟﻣوع 
  
، اﺳـــﺗﻐرﻗت % (   75.27)اﻟﺟــدول ﻧﻼﺣـــظ أن أﻛﺑــر ﻧﺳــﺑﺔ ﻣـــن إﺟﺎﺑــﺎت اﻟﻣﺑﺣــوﺛﯾن ﻣــن ﺧــﻼل 
%  05.11وﻏـﺎﻟﺑﯾﺗﻬم ﻣـن ﻋﻣـﺎل اﻟﺗﻧﻔﯾـذ ، ﻧﺟـد ﺛـﺎﻧﻲ أﻛﺑـر ﻧﺳـﺑﺔ واﻟﺗـﻲ ﺗﻣﺛـل : دﻗﯾﻘـﺔ  51ﻣﻘﺎﺑﻠﺗﻬم أﻗـل ﻣـن
ﺳــﺎﻋﺔ  وﻧﺻــف ﺳــﺎﻋﺔ  ، أﻣــﺎ اﻟﻧﺳــب اﻟﻣﺗﺑﻘﯾــﺔ ﻓﻘــد اﺳــﺗﻐرﻗت  4/1اﻟﻣﻘﺎﺑﻠــﺔ ﻗــد اﺳــﺗﻐرﻗت ﺑــﯾن  ﻛﺎﻧـت ﻣــدة 
  .أﻛﺛر ﻣن ﺳﺎﻋﺗﯾن  ﺳﺎﻋﺔ و ﻧﺻف إﻟﻰ ﻣﻘﺎﺑﻠﺗﻬم ﻣن 
وﯾﻣﻛن ﺗﻔﺳﯾر ذﻟك ، ﻋﻠﻰ أﻧـﻪ ﻓـﻲ ﺗﻠـك اﻟﻔﺗـرة ﻛـﺎن اﻟﻘـﺎﺋﻣون ﻋﻠـﻰ اﻟﺻـﻧﺎﻋﺔ ﻓـﻲ اﻟﺟزاﺋـر ﯾﺣـﺎوﻟون 
،ﻋﻠـﻰ ذﻟـك ﻟـم ﯾﻣﻛـن ﻫﻧـﺎك ﻋواﺋـق  اﻟﻣرﺷـﺣﯾنﻣـن اﻟﻣﻣﻛـن  رﻟوﺿﻊ اﻟﻣﺗـﺄﺧر وﺑﺎﻟﺗـﺎﻟﻲ ﺗوظﯾـف اﻟﻘـدﺗدارك ا
ﻌظــم اﻟوﺣــدات اﻟﻣﺷــﻛﻠﺔ ﻟﻠﻧﺳــﺑﺔ اﻷوﻟــﻰ ﻣــن ﻋﻣــﺎل أن ﻣ إﻟــﻰ ﺑﺎﻹﺿــﺎﻓﺔﻛﺛﯾــرة ﻓﯾﻣــﺎ ﯾﺧــص اﻧﺗﻘــﺎء اﻟﻌﻣــﺎل 
إﻟـﻰ اﻟﻣﺳـﺗوﯾﺎت  ارﺗﻘﯾﻧـﺎﻓـﻲ ﺣـﯾن أﻧـﻪ ﻛﻠﻣـﺎ ..... ﻣﻘﺎﺑﻠـﺔ  ﻣطوﻟـﺔ ودﻗﯾﻘـﺔ   إﺟـراءﯾﺳﺗدﻋﻲ  اﻟﺗﻧﻔﯾذ وﻫو ﻣﺎ ﻻ
واﻟﻣﺷـرﻓﯾن واﻟﻣﺗﺧﺻﺻـﯾن  اﻹطـﺎراتﺛـر ﻋﻣﻘـﺎ ودﻗـﺔ ﺧﺎﺻـﺔ ﻓﯾﻣـﺎ ﯾﺧـص اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻧﺟـد أن اﻟﻣﻘﺎﺑﻠـﺔ  ﺗﺻـﺑﺢ أﻛ






   :ﺗوظﯾف اﻟطﻠب  - 2-1
  .اﺳﺗﻔﺗﺎء أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻟطﻠﺑﺎت اﻟﺗوظﯾف  -( : 92)اﻟﺟدول رﻗم 
  




  ﻌم ﻧ
    %  001  54  اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ 
  
  
  % 85.33
  %  001  54  اﻟﺷﻬﺎدات اﻟﻣﺣﺻل ﻋﻠﯾﻬﺎ 
  -  00  اﻟﺧﺑرة اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ 
  % 001  54  اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ 
  -  00  اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ 
  -  00  أﺧــرى 
  % 001  54  اﻟﻣﺟﻣوع 
  % 24.66  98  ﻻ
  % 001  431  اﻟﻣﺟﻣوع 
  
ﻣـــن أﻓـــراد اﻟﻌﯾﻧـــﺔ ﻟ ـــم ﺗﻘـــم ﺑﺎﺳـــﺗﯾﻔﺎء %  24.66ﻠﺟـــدول ن ﻧﺟـــد أن ﻧﺳـــﺑﺔ ﻣـــن ﺧـــﻼل ﻣﻼﺣظﺗﻧـــﺎ ﻟ
ﻣـــن اﻟﻣﺑﺣــوﺛﯾن  ﯾﻛوﻧـــون  ﻗـــد ﻣﻠﺋـــوا %  85.33طﻠﺑــﺎت اﻟﺗوظﯾـــف ، ﻛﻣـــﺎ  أﻧﻧــﺎ ﻧﺟـــد ﻓـــﻲ اﻟﻣﻘﺎﺑــل  ﻧﺳـــﺑﺔ  
طـب اﻟﺗوظﯾـف ﻫـﻲ اﻟﻣﺳـﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣـﻲ  اﺣﺗواﻫـﺎأن ﻣﻌﻠوﻣـﺎت اﻟﺗـﻲ  إﻟـﻰ اﻹﺷـﺎرةطﻠﺑﺎت  اﻻﺳـﺗﺧدام  ، ﻣـﻊ 
  .ﺑﻌض اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ اﻟﻣﺣﺻل ﻋﻠﯾﻬﺎ وأﯾﺿﺎ 
، ﻛﺎن اﻟﻣرﻛـب ﻗـد ﻓـﺗﺢ أﺑواﺑـﻪ  1991و 6891وﯾﻣﻛن أن ﻧﻔﺳر ذﻟك ﺑﺄن ﺗﻠك اﻟﻣرﺣﻠﺔ وﺧﺻوﺻﺎ 
ﺣـدﯾﺛﺎ  ، وﺑﺎﻟﺗـﺎﻟﻲ ﻫـو ﻋﻣـل ﻣـﺎص ﻟﻠـﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠـﺔ اﻟﺑطﺎﻟـﺔ ، وﺑﺎﻟﺗـﺎﻟﻲ ﻓـﺈن اﻟﺷـروط ﻛﺎﻧـت ﺑﺳـﯾطﺔ ،  وﯾﻣﻛـن 
ﻧــﺎك ﻣــن ﻋﻣــل ﺑﻌــض ﺟﻣــﻊ ﻣﻌﻠوﻣــﺎت ﻣــن ﺧــﻼل اﻟﻣﻠــف اﻟﻣﺷــﻛل ﻣــن طــرف طــﺎﻟﺑﻲ اﻟﻌﻣــل ، ﻛﻣــﺎ أن ﻫ
  .إﺟراﺋﻪ ﻟﺗرﺑص ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ  ، وأﯾﺿﺎ ﺣﺎﻣﻠﻲ اﻟﺷﻬﺎدات اﻟﻌﻠﯾﺎ واﻟذﯾن وظﻔوا ﺑﺻﻔﺔ ﻣرﻛزﯾﺔ 
ﻟﺟﻣـﻊ ﻟﺑﯾﺎﻧــﺎت ﺣـﯾن أﺻـﺑﺢ طﻠـب اﻟﺗوظﯾـف ﺿـروري ،  1991أﻣـﺎ اﻟﺑـﺎﻗﯾن ﻓوظـف ﻣﻌظﻣﻬـم ﺑﻌـد 
ﻔﯾــذ ﻓﻠــم ﻏﺎﻟﺑﯾــﺔ ﻫــؤﻻء اﻷﻓــراد ﻣــن اﻟﻣﺷــرﻓﯾن ، أﻣــﺎ اﻹطــﺎرات أو اﻟﺗﻧ إﻟــﻰ اﻹﺷــﺎرةﻋــن اﻟﻣﺗرﺷــﺢ ، وﺗﺟــدر 






  :اﻻﺧﺗﺑﺎرات اﻟﺳﯾﻛوﻟوﺟﯾﺔ  – 3- 1
  ﺧﺿوع وﺣدات اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻟﻼﺧﺗﺑﺎرات اﻟﺳﯾﻛوﻟوﺟﯾﺔ ( : 03)اﻟﺟدول رﻗم 
  
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ  اﻟﺗﻛرار   اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت 
  
  
  ﻧﻌم 
    % 97.5  4  ذﻛﺎء
  
  % 94.15
  % 44.03  12  ﺷﺧﺻﯾﺔ  
  % 78.06  24  أداء وإ ﻧﺟﺎز 
  % 09.2  20  ت واﺳﺗﻌداد ﻗدرا
  -  00  أﺧرى 
  % 001   96  اﻟﻣﺟﻣوع
  % 15.84  56   ﻻ
  %001  431  اﻟﻣﺟﻣوع 
  
ﻣـن ﺧــﻼل اﻟﻣﻌطﯾــﺎت اﻟﺗــﻲ  ﯾﺣﺗوﯾﻬــﺎ  اﻟﺟــدول  ، ﻧﻼﺣــظ أن ﻧﺳــﺑﺔ  اﻟﻣﺑﺣــوﺛﯾن  اﻟــذﯾن  ﺧﺿــﻌوا  
ﻠــﻰ اﻟﺗــواﻟﻲ  ﻻﺧﺗﺑــﺎرات ﻧﻔﺳــﯾﺔ ﻋﻧــد ﺗــوظﯾﻔﻬم أﻛﺑــر  ﺑﻘﻠﯾــل  ﻓﻘــط ﻋــن اﻟــذﯾن ﻟــم ﯾﺧﺿــﻌوا ﻻﺧﺗﺑــﺎرات ﻫﻣــﺎ ﻋ
  % ( . 15.84)و %( 94.15)
ﻛﻣـــﺎ أﻧﻧـــﺎ ﻧﻼﺣـــظ أن اﻟﺧﺎﺿـــﻌﯾن  ﻟﻼﺧﺗﺑـــﺎرات اﻟﺷﺧﺻـــﯾﺔ  ، ﻣـــﻧﻬم ﻣـــن اﺧﺗـــﺎر  اﺧﺗﺑـــﺎر اﻟـــذﻛﺎء وﻗـــدرات  
واﺳــﺗﻌداد ، ﯾﻣﻛــن أن ﻧﻔﺳــر  ذﻟــك ﺑــﺄن ﻣﻌظﻣﻬــم اﻟوظــﺎﺋف ﺗﺣﺗــﺎج إﻟــﻰ  ﻗــدرة  ﻣﻌﯾﻧــﺔ ﻹﻧﺟﺎزﻫــﺎ وﺑﺎﻟﺗــﺎﻟﻲ  
ﺑﺎﻟﻧﺳــــﺑﺔ  ﻟﺑــــﺎﻗﻲ  اﻻﺧﺗﺑــــﺎرات ﻓﻣﻌظﻣﻬــــﺎ  ﯾﺗﻌﻠـــــق  ﻛــــﺎن ﻣــــن اﻟﺿــــروري إﺟــــراء ﻫــــذﻩ اﻻﺧﺗﺑـــــﺎرات  ، أﻣــــﺎ 
  .ﺑﺎﻹدارﯾﯾن 
أﻣــﺎ ﻋــن اﻟﻣﺑﺣــوﺛﯾن اﻟــذﯾن ﻟــم ﯾﺗﺟــﺎوزوا أي ﻧــوع ﻣــن اﻻﺧﺗﺑــﺎرات ﻓــﺈن ﻏــﺎﻟﺑﯾﺗﻬم ﻣــن ﻋﻣــﺎل اﻟﺗﻧﻔﯾــذ ، إذ أن 
اﻷﻋﻣـﺎل اﻟﺗــﻲ ﯾؤدوﻧﻬـﺎ ﻻﺣﺗﯾــﺎج إﻟـﻰ اﺧﺗﺑــﺎر ﻧﻔﺳــﻲ ﻟﻣﻌرﻓـﺔ ﻗــدرﺗﻬم ﻋﻠـﻰ أداﺋﻬــﺎ ، ﻛﻣـﺎ أن اﻟــﺑﻌض اﻵﺧــر 







  : ﻫوﯾﺔ اﻟﻘﺎﺋﻣﯾن ﺑﺎﻻﺧﺗﺑﺎرات اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ( : 13)اﻟﺟدول رﻗم 
  
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ    اﻟﺗﻛرار   اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت 
  % 49.51  11  ﻣدﯾر اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ 
  %  08.5  40  ﻟﺟﻧﺔ 
  %  79.75  04  رﺋﯾﺳك اﻟﻣﺑﺎﺷر 
  %  92.02  41  أﺧرى 
  % 001  96  اﻟﻣﺟﻣوع 
  
ﻣــن اﻟﺟــدول ﻧﻼﺣــظ أن أﻛﺑــر ﻧﺳــﺑﺔ ﻣــن وﺣــدات  اﻟﺑﺣــث اﻟــذﯾن اﺟﺗــﺎزوا إﺧﺗﺑــﺎرات ﻧﻔﺳــﯾﺔ  ﯾﻛــون 
ﻓــﻲ ﺣــﯾن ﻧﺟــد أن أﻗــل %  79.75رؤﺳــﺎؤﻫم اﻟﻣﺑﺎﺷــرون ﻫــم اﻟــذﯾن ﻗــﺎﻣوا ﺑﺎﺧﺗﺑــﺎرﻫم ، ﺣﯾــث ﺗﺑﻠــﻎ ﻧﺳــﺑﺗﻬم 
، أﻣــﺎ اﻟــذﯾن ﺧﺿــﻌوا ﻟﻼﺧﺗﺑــﺎرات ﻣــن طــرف %  08.5ﻧﺳــﺑﺔ ﺗﻛــون ﻗــد اﺧﺗﺑــرت ﻣــن طــرف ﻟﺟﻧــﺔ وﺗﺑﻠــﻎ  
ﻓـﻲ ﺣـﯾن ﻧﺟـد اﻟﺑـﺎﻗﻲ ﻗـد اﺧﺗﺑـروا ﻣـن طـرف ﻣﻣﺛـل ﻋـن %  49.51ﻣـدﯾر اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ  ﻓﺗﺑﻠـﻎ ﻧﺳـﺑﺗﻬم 
  ....أو ﻣﻬﻧدس ﻛﺎن ﯾﻌﻣل ﺳﺎﺑﻘﺎ ﺑﺎﻟﻣرﻛب  إدارة
  : وﯾﻣﻛن أن ﻧرﺟﻊ ذﻟك إﻟﻰ 
  .اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻧﺎﺣﯾﺔ   إدارةﻣﺣدودﯾﺔ دور  
 . أداؤﻩﻣﻌرﻓﺔ اﻟرؤﺳﺎء ﻟﻣﺎ ﯾﺗطﻠﺑﻪ اﻟﻌﻣل  اﻟﻣطﻠوب   
 .اﻋﺗﻣﺎد اﻟﻠﺟﺎن  ﻻﺧﺗﺑﺎر اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ، ﻧظرا ﻷﻫﻣﯾﺔ اﻟوظﺎﺋف اﻟﺗﻲ ﺳﯾﺷﻐﻠوﻧﻬﺎ  
اﻟﻠﺟوء إﻟﻰ أﺻﺣﺎب اﻟﺧﺑرة ﻛﺎﻟﻣﻬﻧدﺳـﯾن واﻟﻣﺗﺧﺻﺻـﯾن ، ﻟﻠﻘﯾـﺎم ﺑﺎﻻﺧﺗﺑـﺎرات اﻟﻧﻔﺳـﯾﺔ ﻧﺗﯾﺟـﺔ  











  : ﺗﻐرﻗﺔ ﺧﻼل إﺟراء اﻻﺧﺗﺑﺎرات اﻟﻣﺳ اﻟﻣدة -( : 23)اﻟﺟدول رﻗم 
  
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ   اﻟﺗﻛرار   اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت 
  %  28.74  33  ﺳﺎﻋﺔ  2/1أﻗل ﻣن 
  %  80.62  81  وﺳﺎﻋﺔ   2/1ﺑﯾن 
  % 06.11  80   2/1ﻣن ﺳﺎﻋﺔ إﻟﻰ ﺳﺎﻋﺔ و
  %  05.41  01  أﻛﺛر ﻣن ﺳﺎﻋﺔ وﻧﺻف 
  %  001  96  اﻟﻣﺟﻣوع 
  
، وﻫــــﻲ اﻟﺗــــﻲ ﺗﻣﺛــــل أن ﻣــــدة %  28.74ﺔ ﺗﻣﺛــــل ﻧﻼﺣــــظ ﻣــــن ﺧــــﻼل اﻟﺟــــدول أن ، أﻛﺑــــر ﻧﺳــــﺑ
اﻻﺧﺗﺑــﺎرات ﻟــم ﺗﺗﺟــﺎوز ﻧﺻــف ﺳــﺎﻋﺔ ، وﻫــﻲ ﺗﻌﺗﺑــر ﻗﻠﯾﻠــﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳــﺑﺔ ﻟﻼﺧﺗﯾــﺎر اﻟﻧﻔﺳــﻲ اﻟﺟﯾــد ، أﻣــﺎ اﻟﻧﺳــب 
 2/1، أﻣــﺎ ﻣــن ﺳــﺎﻋﺔ إﻟــﻰ ﺳــﺎﻋﺔ و%  80.62إﻟــﻰ ﺳــﺎﻋﺔ ﻓﺗﻣﺛــل  2/1اﻷﺧــرى ﻓﻬــﻲ ﻋﻠــﻰ اﻟﺗــواﻟﻲ ﻣــن 
  .%  05.41ﻧﺳﺑﺔ ﻓﺗﻣﺛل  2/1اﻟﺳﺎﻋﺔ و وزت، ﻓﻲ ﺣﯾن ﻧﺟد اﺧﺗﺑﺎرات اﻟﺗﻲ ﺗﺟﺎ%  06.11ﻓﺗﻣﺛل 
وﯾﻣﻛـن أن ﻧﻔﺳـر ذﻟـك ﺑـﺄن اﻟﻘـﺎﺋﻣﯾن ﻋﻠـﻰ ﻋﻣﻠﯾـﺔ اﺧﺗﺑـﺎر اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ﻧﻔﺳـﯾﺎ ﻟﯾﺳـوا ﻣـؤﻫﻠﯾن ﺑﻣـﺎ 
ﻓﯾــﻪ اﻟﻛﻔﺎﯾــﺔ ﻟﻠﻘﯾــﺎم ﺑــذﻟك  إذا أن ﻏﺎﻟﺑﯾــﺔ اﻟﻣﺑﺣــوﺛﯾن ﯾﻛوﻧــون ﻗــد اﺧﺗﺑــروا ﻣــن طــرف رؤﺳــﺎﺋﻬم اﻟﻣﺑﺎﺷــرﯾن ، 
  .ﺗﻛن ﺗﺗطﻠب اﺧﺗﺑﺎرات ﻣﻌﻣﻘﺔ وﻛذا أﻫﻣﯾﺔ اﻟوظﺎﺋف اﻟﺷﺎﻋرة ، ﺣﯾث أﻧﻬﺎ ﻟم 
أﻣـــﺎ ﺑـــﺎﻗﻲ اﻟﻣﻧﺎﺻـــب وﺧﺻوﺻـــﺎ اﻹدارﯾـــﺔ ﻣﻧﻬـــﺎ ، أو اﻟﺗﻘﻧﯾـــﺔ ، واﻟﺗـــﻲ ﺗﺳـــﺗوﺟب إﺟـــراءا اﺧﺗﺑـــﺎرات 













  .ﺳﺳﺔ ﺗﺣدﯾدا اﻟﺳؤال ﻋن طﻠب اﻟﻌﻣل ﺑﺎﻟﻣؤ  -( : 33)اﻟﺟدول رﻗم 
  
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ   اﻟﺗﻛرار   اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت 
  %  43.13  24  ﻧﻌم 
  %  66.86  29  ﻻ 
  %  001   431  اﻟﻣﺟﻣوع 
  
ﺗﻌﺗﺑـــر أﻛﺑـــر ﻧﺳـــﺑﺔ ﻣـــن وﺣـــدات اﻟﻌﯾﻧـــﺔ أﻧـــﻪ ﻟـــم ﯾـــﺗم ﺳـــؤاﻟﻬﺎ  ﻋـــن ﺳـــﺑب ودواﻓﻌﻬـــﺎ ﻟطﻠـــب اﻟﻌﻣـــل 
  .ل اﻷول ﻋن اﻻﺣﺗﻣﺎ%  43.13، ﻓﻲ ﺣﯾن ﺗﻌﺗﺑر ﻧﺳﺑﺔ %   66.86ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ، ﺑﺣﯾث ﺗﺑﻠﻎ 
 6891وﻫذا ﻣﺎ ﯾﻔﺳر ﺑﺄن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﺎﻧت ﺑﺣﺎﺟﺔ ﻣﺎﺳﺔ ﻟﻠﻣواد اﻟﺑﺷـري ﺧﺎﺻـﺔ ﻋﻧـد ﺑداﯾـﺔ اﻹﻧﺗـﺎج 
، وﻋﻠﯾـﻪ ﻓـﺈن اﻷﺳــﺑﺎب ﻟـم ﯾﻛــن ﻟﻬـﺎ أﻫﻣﯾــﺔ ﺗـذﻛر ، أو ﺣﺗـﻰ دواﻓــﻊ اﻟﻌﻣـل ﺑﻬــﺎ ، ﻓـﻲ ﺗﻠــك اﻟﻣرﺣﻠـﺔ ، وﻟﻛــن 
ﯾــث أن ﻏﺎﻟﺑﯾــﺔ ﺑﻌــد ذﻟــك وﺧﺻوﺻــﺎ ﻓــﻲ اﻟﺳــﻧوات اﻟﺗﺳــﻌﯾﻧﺎت ، أﺻــﺑﺢ ﻟــدواﻓﻊ اﻟﻌﻣــل أﻫﻣﯾــﺔ ﻣﻌﺗﺑــرة ، ﺣ
 0002ﺣﺗــﻰ  4991اﻟﻣﺑﺣـوﺛﯾن اﻟــذﯾن ﺗــم ﺳــؤاﻟﻬم ﻋــن ﺳــﺑب طﻠــﺑﻬم ﻟﻠﻌﻣــل ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳــﺔ وظﻔــوا ﻓــﻲ ﺳــﻧوات 
ﻛﻣﺎ أن أﻏﻠﺑﻬم  ﻣن اﻹدارﯾﯾن ، ﻛﻣـﺎ أن ذﻟـك ﯾرﺟـﻊ أﯾﺿـﺎ إﻟـﻰ اﻟﺗطـور اﻟطﻔﯾـف اﻟـذي ﻋرﻓﺗـﻪ إدارة اﻟﻣـوارد 
















  :  اﻟﻔﺣص اﻟطﺑﻲ  -4- 1
  . إﺟراء وﺣدات اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻟﻔﺣص طﺑﻲ - ( : 43 )اﻟﺟدول رﻗم  
  
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ  اﻟﺗﻛرار   اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت 
  
  ﻧﻌم 
    % 88.32  23  طﺑﯾب اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
  % 36.47  001  طﺑﯾب ﺗﺎﺑﻊ ﻟﻠﻘطﺎع اﻟﺻﺣﻲ   % 001
  % 94.1  2  أﺧرى 
  %  001  431  اﻟﻣﺟﻣوع 
  -   00  ﻻ
  %  001   431  وعاﻟﻣﺟﻣ
  
، ﺑـﺄﻧﻬم ﺧﺿـﻌوا ﻟﻠﻔﺣـص  ﻟﻠﻔﺣـص اﻟطﺑـﻲ ﻣـن ﺧـﻼل اﻟﺟـدول ﻧﻼﺣـظ أن ﺟـل اﻟﻣﺑﺣـوﺛﯾن أﺟـﺎﺑوا  
وﻛﻠﻬــم اﺟﺗـﺎزوا ﻫــذا اﻟﻔﺣــص ﺑﺎﻟﻘطــﺎع اﻟﺻــﺣﻲ ، وﻟﻛــن ﻣــﻧﻬم ﻣــن أﺟــرى اﻟﻔﺣــص أو أﻋــﺎدﻩ ﻟــدى  طﺑﯾــب  
  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻫﻧﺎك ﻧﺳﺑﺔ ﺿﺋﯾﻠﺔ ﺧﺿﻌت  ﻟﻠﻔﺣص ﻟدى طﺑﯾب ﻣﺧﺗص  
 و  ﯾف ، ﯾﺗطﻠب ﻓﻲ ﺗﺷـﻛﯾﻠﻪ  ﺷـﻬﺎدﺗﻲ اﻟﺻـﺣﺔ اﻟﻌﺎﻣـﺔ واﻟﺻـدرﯾﺔ ، ﺗﻔﺳﯾر ذﻟك أن ﻣﻠف اﻟﺗوظو 
ﻫﺎﺗــﻪ اﻟﺷــﻬﺎدﺗﺎن  ﺗﺳــﺗﺧرﺟﺎن ﻓــﻲ اﻟﻘطــﺎع اﻟﺻــﺣﻲ ، وﻟﻛــن اﻟوﺣــدات اﻟــذﯾن ﺧﺿــﻌوا ﻟﻠﻔﺣــص  ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳــﺔ 
ﻓﻬــم  اﻟــذﯾن  ﻟــم ﯾﺳــﺗوﻓوا ﻣﻠﻔــﺎﺗﻬم ﻣــن ﻫــذﻩ اﻟﻧﺎﺣﯾــﺔ ،أﻣــﺎ اﻟﺑــﺎﻗﯾن ﻓﺈﻧــﻪ ﻟــوﺣظ ﻋﻠــﯾﻬم ﻋﻼﻣــﺎت أو أﻋــراض 
م إﻟـــﻰ أطﺑـــﺎء ﻣﺧﺗﺻـــﯾن ، وذﻟـــك ﻹﺧـــﻼء ﻣﺳـــؤوﻟﯾﺔ ﻣﻣـــﺎ ﻗـــد ﯾﻧﺟـــر ﻋـــن أﻣـــراض ﻣﻌﯾﻧـــﺔ اﺳـــﺗدﻋت ﺗـــوﺟﻬﻬ
اﻟﺿـﻣﺎن اﻻﺟﺗﻣـﺎﻋﻲ )ﻣرﺿـﻬم ﻫـذا وﻫـم ﯾـؤدون أﻋﻣـﺎﻟﻬم ، وﺑﺎﻟﺗـﺎﻟﻲ ﺗﻔـﺎدي اﻟﺗﻛـﺎﻟﯾف اﻟﺗـﻲ ﺗـﻧﺟم ﻋـن ذﻟـك 










  .رأي وﺣدات اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻓﻲ اﻟﻔﺣص اﻟطﺑﻲ ( : 53)اﻟﺟدول 
  
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ   اﻟﺗﻛرار   اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت 
  %  01.92  93  دى ﺻﻼﺣﯾﺗﻲ ﻟﻠوظﯾﻔﺔ ﻟﻠﺗﺄﻛد ﻣن ﻣ
  %  13.73  05  ﻷﻧﻪ روﺗﯾﻧﻲ 
  % 95.33  54  ﻻ أدري  
  % 001   431  اﻟﻣﺟﻣوع 
  
ﻣـن ﺧـﻼل اﻟﺟـدول ﻧﻼﺣـظ أن اﻟﻧﺳـب  ﻣﺗﻘﺎرﺑـﺔ ﻧوﻋـﺎ ﻣـﺎ  ، ﺣﯾـث أن أﻛﺑـر ﻧﺳـﺑﺔ ﻣـن اﻟﻣﺑﺣـوﺛﯾن  
اﻟﻔﺣــــص ﻓﺗــــرى أن %  01.92، أﻣــــﺎ ﻧﺳــــﺑﺔ %  13.73ﯾــــرون أن اﻟﻔﺣــــص اﻟطﺑــــﻲ روﺗﯾﻧــــﻲ ، وﯾﻣﺛﻠــــون 
 95.33اﻟطﺑـﻲ ، ﻛـﺎن اﻟﻬـدف ﻣﻧـﻪ اﻟﺗﺄﻛـد ﻣـن ﺻـﻼﺣﯾﺔ اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ﻟﻠوظﯾﻔـﺔ اﻟﺷـﺎﻏرة ، ﺑﯾـد أن ﻧﺳـﺑﺔ 
  أﺟﺎﺑت ﺑـ ﻻ أدري % 
وﯾﻣﻛـــن أن ﻧﻔﺳـــر ذﻟـــك أن اﻷﻓـــراد ﯾﻌﺗﻘـــدون اﻧـــﻪ ﻻ أﻫﻣﯾـــﺔ ﻟﻠﻔﺣـــص اﻟطﺑـــﻲ أﺳﺎﺳـــﺎ ،ﻧﺗﯾﺟـــﺔ ﻷﻧﻬـــم 
ﺣـص اﻟطﺑـﻲ ،واﻟﺗـﺎﻟﻲ ﻓﻬـﻲ ﻋﺑـﺎرة ﺷﻬﺎدﺗﻲ اﻟﺻـﺣﺔ اﻟﻌﺎﻣـﺔ واﻟﺻـدرﯾﺔ دون ﺧﺿـوﻋﻬم أﺳﺎﺳـﺎ ﻟﻠﻔ ااﺳﺗﺧرﺟو 
  .ﻋن ﻣﺳﺗﻧد ﻣﻛﺗﻣل ﻟﻣﻠف اﻟﺗوظﯾف ﻓﻘط 
أﻣﺎ اﻟﻔﺋﺔ اﻟﻣﺗﺑﻘﯾﺔ وﻣﻌظﻣﻬـﺎ ﯾﻛـون ﻗـد أﺟـرى اﻟﻔﺣـص اﻟطﺑـﻲ ﻟـدى طﺑﯾـب اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ ،ﻓﻬـم ﯾﻌﺗﻘـدون 
ﻷداء أﻋﺑـــﺎء اﻟوظﯾﻔـــﺔ اﻟﻣﺗﻘـــدﻣﯾن ( اﻟﻔﯾزﯾﻘﯾـــﺔ ) ﺔأن اﻟﻔﺣـــص ﻛـــﺎن ﺑﻬـــدف اﻟﺗﺄﻛـــد ﻣـــن ﺻـــﻼﺣﯾﺗﻬم  اﻟﺑـــد ﻧﯾـــ












  اﺟﺗﯾﺎز اﻷﻓراد ﻻﺧﺗﺑﺎر ﺑدﻧﻲ ( :63)ﺟدول رﻗم اﻟ
  
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ   اﻟﺗﻛرار   اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت 
  -  00  ﻧﻌم 
  %001  431  ﻻ 
  %001  431  اﻟﻣﺟﻣوع 
  
ﻣـــن اﻟﻣﺑﺣـــوﺛﯾن ﻟـــم ﺗﺟﺗـــز اﺧﺗﺑـــﺎرا ﺑـــدﻧﯾﺎ ، رﻏـــم أن ﺑﻌـــض % 001ﻧﻼﺣـــظ ﻣـــن اﻟﻧﺳـــب إن ﻧﺳـــﺑﺔ 
د ﻷداء ﻣﻬﺎﻣـﻪ ﻛــﺎﻷﻣن واﻟﺗﻌﻠﯾـب واﻟﺣﻣــﺎﻟﯾن اﻟوظـﺎﺋف ﺗﺣﺗـﺎج إﻟــﻰ  اﺧﺗﺑـﺎر ﺑـدﻧﻲ ﻟﻠﺗﺄﻛــد ﻣـن ﺻــﻼﺣﯾﺔ اﻟﻔـر 
  .ﺳﺎﻋﺎت ﻣﺗواﻟﯾﺔ  8ل اﻟﺟﻬد ﻟﻣدة اﻻﺳﺗﻣرار ﻓﻲ ﺑذ ﻊإذ اﻧﻪ ﻣﻧﻬم ﻣن ﻻ ﯾﺗﺣﻣل اﻟﺗﻌب ،وﻻ ﯾﺳﺗطﯾ...
وﯾﻔﺳر ذﻟك أﺳﺎﺳﺎ ،ﺑـﺄن اﻟﻌﻣـل ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳـﺔ ،ﻛـﺎن ﺑﻬـدف اﻣﺗﺻـﺎص ﻛـم ﻣﻌـﯾن ﻣـن اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ 
ﻟـم ﯾﺗﺿـﻣن إﺟـراء اﺧﺗﺑـﺎر ﺑـدﻧﻲ ﻟﻠﺗﺄﻛـد ﻣـن ﺻـﻼﺣﯾﺔ  اﻟﻣﺗوﻓرة ﻓﻲ اﻟﺳوق ،ﻛﻣـﺎ أن ﺗﺣﻠﯾـل اﻟﻌﻣـل وﺗوﺻـﯾﻔﻪ
















  : اﻟﺗﻌﯾن- 5- 1
  ﺗﻌرﯾف وﺣدات اﻟﻌﯾﻧﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣل اﻟﺟدﯾد  –( 73)اﻟﺟدول رﻗم 
 
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ  اﻟﺗﻛرار   اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت
  
  
  ﻧﻌـــــــم 
    % 05.74  83  ﻧوع اﻟﻌﻣل 
  
  % 07.95
  % 03  42  ظروف اﻟﻌﻣل 
  % 52.18  56  طرﯾﻘﺔ اﻷداء 
  %  51  21  اﻟﺣﻘوق واﻟواﺟﺑﺎت 
  -  00  أﺧرى 
  % 001  08  اﻟﻣﺟﻣوع
  %03.04  45  ﻻ
  %001  431  اﻟﻣﺟﻣوع 
  
ﻣــــن اﻟﻣﺑﺣــــوﺛﯾن ﺗــــم %07.95ﻧﻼﺣـــظ ﻣــــن ﺧــــﻼل اﻟﺑﯾﺎﻧـــﺎت  اﻟﻣوﺟــــودة ﻓــــﻲ اﻟﺟــــدول ، إن ﻧﺳـــﺑﺔ 
  .ﻓﻠم ﯾﻛن ﻟﻬﺎ ذﻟك % 03.04د ،أﻣﺎ اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺗﺑﻘﯾﺔ واﻟﺗﻲ ﺗﻣﺛل ﺗﻌرﯾﻔﻬم ﺑﺎﻟﻌﻣل اﻟﺟدﯾ
وﯾرﺟﻊ ذﻟك إﻟـﻰ أن ﻫﻧـﺎك وظـﺎﺋف ﻓـﻲ اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ ،ﺧﺻوﺻـﺎ ﻣﻧﻬـﺎ اﻹدارﯾـﺔ واﻹﺷـراﻓﯾﺔ وﺧﺻوﺻـﺎ 
اﻟﻔﻧﯾﺔ ﻣﻧﻬﺎ ﺗﺗطﻠب اﻟﺗﻌرﯾف ﺑﻬﺎ ﻣن طرف اﻟﻘﺎﺋم ﻋﻠﻰ ذﻟـك ،ﺑﻐﯾـﺔ ﺗﻔـﺎدي ﺣـوادث اﻟﻌﻣـل أو اﻷﺧطـﺎء اﻟﺗـﻲ 
ﻧﻬﺎ أن ﺗﻌرﻗل اﻹﻧﺗﺎج ،وﻣﻌظم اﻟـذﯾن ﺗـم ﺗﻌـرﯾﻔﻬم ﺑﺎﻟﻌﻣـل ﻛـﺎن ﺑﺎﻷﺳـﺎس ﯾﻣﻛن أن ﺗﻛﻠف ﺧﺳﺎﺋر آو ﻣن ﺷﺎ
ﯾﺗﻣﺛـل  ﻓـﻲ طرﯾﻘـﺔ اﻷداء وﻧـوع اﻟﻌﻣـل ،وظـروف اﻟﻌﻣـل وﺗﺑﯾـﺎن اﻟﺣﻘـوق واﻟواﺟﺑـﺎت ﻟﻠﻌﺎﻣـل اﻟﺟدﯾـد ،وذﻟـك 
ﺑﻧﺳب ﻣﺗﻔﺎوﺗﺔ ،أﻣﺎ ﺑﺎﻗﻲ وﺣدات اﻟﺑﺣث واﻟذﯾن ﻟم ﯾـﺗم ﺗﻌـرﯾﻔﻬم ﺑﻌﻣﻠﻬـم اﻟﺟدﯾـد ﻓﻣـﻧﻬم ﻣـن اﻹدارﯾـﯾن اﻟـذﯾن 
وذﻟــك ﻧﺗﯾﺟــﺔ ﺑﺳــﺎطﺔ اﻷﻋﻣــﺎل اﻟﺗــﻲ ﯾؤدوﻧﻬــﺎ  ،وﻣﻌظﻣﻬــم ﻣــن ﻋﻣــﺎل اﻟﺗﻧﻔﯾــذ اﻟﺑﺳـطﺎء ، 0891ﻗﺑــل  وظﻔـوا








  ﻫوﯾﺔ اﻟﻘﺎﺋﻣﯾن ﺑﻌﻣﻠﯾﺔ اﻻﺧﺗﯾﺎر(: 83)اﻟﺟدول رﻗم 
  
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ  اﻟﺗﻛرار   اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت 
  %58.92  04  ﻣدﯾر اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ 
  %08.14  65  رﺋﯾﺳك اﻟﻣﺑﺎﺷر 
  %56.81  52  اﻹدارة ﻣﻣﺛل ﻋن 
  %07.9  31  أﺧرى 
  % 001  431  اﻟﻣﺟﻣوع 
  
، ﺗـم ﺗﻌﯾﻧﻬـﺎ ﻣـن طـرف رﺋﯾﺳـﻬﺎ  08.14ﻧﻼﺣظ ﻣن اﻟﺟدول أن أﻛﺑر ﻧﺳﺑﺔ ﻣـن اﻟﻣﺑﺣـوﺛﯾن و اﻟﺗـﻲ 
ﻓـﻲ ﺣـﯾن % 58.92وارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ﻓﯾﻣﺛﻠـون ﻧﺳـﺑﺔ اﻟﻣﺑﺎﺷر ﻓﻲ اﻟﻌﻣل أﻣﺎ ﻣن ﺗم ﺗﻌﯾﻧﻬم ﻣن طرف ﻣدﯾر اﻟﻣـ
  . ﻋﯾﻧوا ﺑطرق أﺧرى%  7.9ﻹدارة ، ل ﻣن اﻋﯾﻧوا ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﻣﺛ% 56.81ﻧﺟد 
وﯾﻔﺳر ذﻟك ﺑﺄن اﻟرؤﺳﺎء اﻟﻣﺑﺎﺷرون ﻫم أدرى اﻟﻧﺎس ﺑﺎﻟوظﺎﺋف اﻟﺗﻲ ﯾﺷـرﻓون ﻋﻠﯾﻬـﺎ ، ﺣﯾـث أن إﻣﻛﺎﻧﯾـﺎت 
ﻓﺷـــل ﺗﻌﯾـــﯾن ﺗﻛـــون ﺿـــﺋﯾﻠﺔ ، وﻫـــذا ﯾﺗﻌﻠـــق ﺑﻌﻣـــﺎل اﻟﺗﻧﻔﯾـــذ ﺳـــوءا ﻓـــﻲ اﻟﻣﯾﻛﺎﻧﯾـــك أو ﻓـــﻲ ﻗﺳـــم اﻹﻧﺗـــﺎج أو 
  ...اﻟﻣﺑﯾﻌﺎت  
رؤﺳــــﺎء )رف ﻣــــدﯾر اﻟﻣـــوارد اﻟﺑﺷــــرﯾﺔ ﻓﻣﻌظﻣﻬــــﺎ ﻣـــن اﻟﻣﺷــــرﻓﯾن أﻣـــﺎ اﻟﻧﺳــــﺑﺔ اﻟﺗـــﻲ ﻋﯾﻧــــت ﻣــــن طـــ
  .وﻫذا ﯾرﺟﻊ إﻟﻰ ﻣﺣدودﯾﺔ دور إدارة    اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ  (ﻣﺻﺎﻟﺢ
  .أﻣﺎ وﺣدات اﻟﺑﺣث اﻟﻣﻌﯾﻧﺔ ﻣن طرف ﻣﻣﺛل ﻋن اﻹدارة ﻓﺟﻠﻬم ﻣن اﻹدارﯾﯾن 
وﻫـم  0891ذﻟـك ﻗﺑـل ، و ( اﻹدارة اﻟﻌﺎﻣـﺔ ﻓـﻲ اﻟﻌﺎﺻـﻣﺔ)أﻣـﺎ اﻟﻧﺳـﺑﺔ اﻟﻣﺗﺑﻘﯾـﺔ ﻓﻘـد ﺗـم ﺗﻌﯾﻧﻬـﺎ ﺑﺻـﻔﺔ ﻣرﻛزﯾـﺔ 











  ﺧﺿوع وﺣدات اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻟﻔﺗرة ﺗﺟرﯾﺑﯾﺔ (: 93)اﻟﺟدول رﻗم 
  
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ  اﻟﺗﻛرار   اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت
  %51.07   49  ﻧﻌم 
  %58.92  04  ﻻ
  %001  431  اﻟﻣﺟﻣوع 
  
ﺧﺿــــوﻋﻬم ﻟﻔﺗــــرة ﺗﺟرﯾﺑﯾــــﺔ ،وذﻟــــك ﺑﻐﯾــــﺔ اﻟﺗﻌــــرف ﻋﻠــــﻰ .اﻟﻣﺑﺣــــوﺛﯾن  ﻣــــن%51.07ﺗﻣﺛــــل ﻧﺳــــﺑﺔ 
ﻓﻠــم ﯾﺧﺿــﻌوا %58.92أﻣــﺎ ﻧﺳــﺑﺔ.إﻣﻛﺎﻧﯾــﺎﺗﻬم وﻣﻬــﺎراﺗﻬم وﻣــدى ﺻــﻼﺣﯾﺗﻬم ﻷداء اﻷﻋﻣــﺎل اﻟﻣوﻛﻠــﺔ إﻟــﯾﻬم 
ﻫـذﻩ اﻟﺑﯾﺎﻧـﺎت ﯾﺄﺧـذﻧﺎ إﻟـﻰ ﻣﺻـﺎدر اﻟﺗوظﯾـف ،ﺣﯾـث إن ﺑﻌـض ﻣـن اﻟﻌﻣـﺎل  رأن ﺗﻔﺳـﯾ ﻟﻔﺗـرة ﺗﺟرﯾﺑﯾـﺔ أﺳﺎﺳـﺎ
ﻲ ﻣراﻛـز اﻟﺗﻛـوﯾن اﻟﻣﻬﻧـﻲ ،وﻛـﺎﻧوا ﯾﺗرﺑﺻـون ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳـﺔ ﻟﻔﺗـرة ﻣﻌﯾﻧـﺔ ،وﻣـﺎ ﯾﺛﺑﺗـون اﻟﺣﺎﻟﯾﯾن ﻛـﺎﻧوا ﯾدرﺳـون ﻓـ
ﻗدرﺗﻬم ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل ﺗوظﻔﻬم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺑﺎﺷرة ،وﯾﻌﺗﺑرون ﻫـذا اﻟﺗـرﺑص ﻛﻔﺗـرة ﺗﺟرﯾﺑﯾـﺔ ،وﻟﻛـن ﯾوﺟـد آﺧـرون 
ﯾوﻣـﺎ إﻟـﻰ ﺷـﻬرا ،وﻣﻌظـم ﻫـؤﻻء ﻣﻣـن وظﻔـوا ﻓـﻲ اﻟﺗﺳـﻌﯾﻧﺎت ،وﻋﻠـﻰ اﻋﺗﺑـﺎر  51ﺧﺿﻌوا ﻟﻔﺗرة ﺗﺟرﯾﺑﯾـﺔ ﻣـن 
، وﻣـﺎ ورد ﻓﯾـﻪ ﺑﻬـذا اﻟﺻـدد ﺣﯾـث 11/09ﺳﺳﺔ ﺗﺗﺄﺛر ﺑﺎﻟﺗﺷرﯾﻌﺎت ،ﻓﺈﻧﻬﺎ ﺗطﺑق ﻗﺎﻧون اﻟﻌﻣـل اﻟﺟزاﺋـري اﻟﻣؤ 
اﻧـﻪ ﯾﻔــرض ﻋﻠــﻰ اﻟﻣؤﺳﺳــﺎت إﺧﺿــﺎع اﻹﻓــراد ﻟﻔﺗــرة ﺗﺟرﯾﺑﯾــﺔ ﻗﺑــل ﺗﻌﯾﯾــﻧﻬم ،ﻓــﺈن ﻟــم ﯾﻧﺟﺣــوا ﻓــﻲ ﻫــذﻩ اﻟﻔﺗــرة 
  .ﻓﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻬﺎ اﻟﺣق ﻓﻲ اﻟﺗﺧﻠﻲ ﻋﻧﻬم 
ﻣﺑﺎﺷـرة دون ﺧﺿـوﻋﻬﺎ ﻟﻔﺗـرة ﺗﺟرﯾﺑﯾـﺔ وﻫـم أوﻟﺋـك  ﻣـن وﺣـدات اﻟﻌﯾﻧـﺔ ﻓﻘـد ﻋﯾﻧـت ﺔﻟﻛـن اﻟﻔﺋـﺔ اﻟﺑﺎﻗﯾـ
اﻹطﺎرات واﻟﻣﺷرﻓون وﻋﻣـﺎل اﻟﺗﻧﻔﯾـذ اﻟـذﯾن ﻋﻣﻠـوا ﻓـﻲ اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ ﺣـﯾن دﺧوﻟﻬـﺎ ﻓـﻲ اﻹﻧﺗـﺎج ﻣﺑﺎﺷـرة ،وﻛوﻧﻬـﺎ 












  .ﺗوﻗﯾﻊ وﺣدات اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻟﻌﻘد ﻋﻣل (:04)اﻟﺟدول رﻗم 
  
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ  اﻟﺗﻛرار  اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت
  
  
  ﻧﻌم 
  % 02.16  % 88.4  4  أﺷﻬر  3
  % 14.31  11  أﺷﻬر 6
  % 88.4  4  أﺷﻬر  7
  % 38.67  36  ﻣدى اﻟﺣﯾﺎة 
  %  001  28  اﻟﻣﺟﻣوع 
  % 08.83  25  ﻻ
  % 001  431  اﻟﻣﺟﻣوع 
  
، وأﻛﺑــر %  02.16إن أﻛﺑـر ﻧﺳــﺑﺔ ﻣــن وﺣـدات اﻟﻌﯾﻧــﺔ وﻗﻌــت ﻋﻠـﻰ ﻋﻘــد ﻋﻣــل ﺣﯾـث ﺗﺻــل إﻟــﻰ 
ﻋــدد ﻣــﻧﻬم وﻗﻌــوا ﻋﻠــﻰ ﻋﻘــد ﻋﻣــل ﻏﯾــر ﻣﺣــدد اﻟﻣــدة ، ﻓــﻲ ﺣــﯾن ﻧﺟــد أن ﻫﻧــﺎك ﻣــن وﻗﻌــوا ﻋﻘــود ﻋﻣــل 
 % 08.83ﺳــﻧوات ،أﻣــﺎ ﻧﺳــﺑﺔ  70وﻣــﻧﻬم ﻣــن وﻗــﻊ ﻋﻘــدا ﻟﻣــدة ( أﺷــﻬر  6)و( أﺷــﻬر   3)ﻣﺣــدودة ﻟﻣــدة 
  .ﻓﻠم ﯾوﻗﻌوا ﻋﻠﻰ ﻋﻘد ﻋﻣل ﻋﻧد ﺗوظﯾﻔﻬم ﺑﻬﺎ 
ﺎ ﻛﺎﻧــت ﺧﺎﺿــﻌﺔ ﻟﺳﯾﺎﺳـﺔ اﻟدوﻟــﺔ ، وﻣﺧططﺎﺗﻬــﺎ ، وﯾرﺟـﻊ ﺳــﺑب ذﻟــك إﻟـﻰ أن اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ ﻓــﻲ ﺑـداﯾﺗﻬ
وﺑﺎﻟﺗــﺎﻟﻲ ﻓﻬــﻲ ﻛﺎﻧــت ﻣﺣطــﺔ ﻻﻣﺗﺻــﺎص اﻟﯾــد اﻟﻌﺎﻣﻠــﺔ ، وآﻟــﺔ ﻟﺧﻠــق اﻟﺗــوازن اﻻﺟﺗﻣــﺎﻋﻲ ، وﺑﻣــﺎ أن ﺗﻠــك 
وأﯾﺿـﺎ ﺧﻠـق ارﺗﯾـﺎح  راﻟﻔﺗرة ﻟم ﺗﻛـن ﻫﻧـﺎك أﻫﻣﯾـﺔ ﻛﺑﯾـرة ﻟﻌﻘـد اﻟﻌﻣـل ﻓـﻲ اﻟﻣؤﺳﺳـﺎت اﻟﻌﻣوﻣﯾـﺔ ، إﻻ ﻣـﺎ ﻧـدو 
 11/  09)     ﻟﺣﯾـﺎة ، ﻟﻛـن ﺑﻌـد ظﻬـور ﻗـﺎﻧون اﻟﻌﻣـل اﻟﺟدﯾـدﻧﻔﺳﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣل ﺑﺿﻣﺎن ﻣﻧﺻـب ﻋﻣﻠـﻪ ﻣـدى ا
، وﻗﻠـﺔ ﻣﻧﺎﺻـب اﻟﺷـﻐل أﺻـﺑﺢ ﻋﻘـد اﻟﻌﻣـل ذو أﻫﻣﯾـﺔ ﺑﺎﻟﻐـﺔ ،ة وﻣـﺎ ﯾـﻧص ﻋﻠﯾـﻪ ﻗـﺎﻧون اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ اﻟﺟدﯾـد ( 








ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ  ﺑﻌض اﻷﻣور ﻏﯾر اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔآراء وﺣدات اﻟﻌﯾﻧﺔ ﺣول  - 2
  : اﻟﺗوظﯾف
  أراء أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻓﻲ ﺿرورة ﺗدﺧل اﻟﻣﻌﺎرف ﺣﯾن اﻟﺗوظﯾف  -( : 14)اﻟﺟدول رﻗم 
  
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ   اﻟﺗﻛرار   اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت 
  % 73.57  101  ﻧﻌم 
  % 26.42  33  ﻻ 
  %  001  431  اﻟﻣﺟﻣوع 
  
ل ﻋﻠــﻰ وظﯾﻔــﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳــﺔ ﻣﻬﻣــﺎ ﻛــﺎن ﻣــن ﻣﺟﺗﻣــﻊ اﻟﺑﺣــث ﺗؤﻛــد ﺑــﺄن اﻟﺣﺻــو % 73.57إن ﻧﺳــﺑﺔ 
ﻻ ﺗﻘـــر ﺑﺗـــدﺧل اﻟﻣﻌرﻓـــﺔ %  26.42ﻧوﻋﻬـــﺎ ﯾﺳـــﺗﻠزم ﺗـــدﺧل أﺣـــد اﻟﻣﻌـــﺎرف ، وﻓـــﻲ اﻟﻣﻘﺎﺑـــل ﻧﺟـــد أن ﻧﺳـــﺑﺔ 
  .اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﻓﻲ ﻗرار اﻟﺗوظﯾف 
واﻧطﻼﻗﺎ ﻣن اﻟﻣﻘﺎﺑﻼت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ اﻟﺗﻲ أﺟرﯾﻧﺎﻫﺎ ، ﺗﺄﻛد أن ﻣﻌظم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳـﺔ وظﻔـوا ﺑﻌـد 
ﻗـﺎت ﻣـﻊ ﻣـدﯾر اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ أو أﺣـد ﻣـن اﻹدارة ، ﻛﻣـﺎ أن ﻣرﺣﻠـﺔ ﺗـدﺧل ﻣﻌـﺎرف أو ﺷﺧﺻـﯾﺎت ﻟﻬـﺎ ﻋﻼ
اﻟﺗﺳﻌﯾﻧﺎت وﺻﻔت  ﺑﺎﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻷﻛﺛر ﺗطﻠﺑﺎ ﻟوﺟود ﻣﻌرﻓﺔ ﻗﺻـد اﻟﺣﺻـول ﻋﻠـﻰ ﻣﻧﺻـب ﺷـﻐل ، ﺧﺻوﺻـﺎ 
ﻓﻲ اﻟﻔﺗرات اﻟﺗﻲ ﯾﻛون ﻓﯾﻬـﺎ طﻠـب ﻋﻠـﻰ ﺳـﻠﻊ اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ ﻣـن اﻟﺧـﺎرج ، ﻓﻘـد ﻛـﺎن ﯾوظـف ﺑﻌﻘـد ﻋﻣـل ﻣﺣـدود 
ﺣﺳـب ، أﻣــﺎ ﻋـدا ذﻟـك ﻓــﻼ ﯾﻣﻛـن أن ﯾوظﻔـوا اﻧطﻼﻗــﺎ ﻣـن اﻟﻣﻌرﻓـﺔ ﻛــون أﺑﻧـﺎء وﻣﻌـﺎرف ﻋﻣــﺎل اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ و 
اﻹدارة اﻟﻌﺎﻣـــﺔ )ذﻟـــك ﯾﺗطﻠـــب ﺷـــﻬﺎدات ﻋﻠﻣﯾـــﺔ ﻣﻌﯾﻧـــﺔ واﻟﺗوظﯾـــف ﺑﺎﻟﻧﺳـــﺑﺔ ﻟﻺطـــﺎرات ﯾـــﺗم ﺑﺻـــورة ﻣرﻛزﯾـــﺔ 











  .ﻟدى اﻟﺗوظﯾف  ﻣدى وﺟود ﺗﺣﯾز( : 24)اﻟﺟدول رﻗم 
  
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ   اﻟﺗﻛرار   اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت 
  %  84.45  37  ﻧﻌم 
  %  25.54  16  ﻻ 
  %  001  431  اﻟﻣﺟﻣوع 
  
، ﻣـن وﺣـدات اﻟﻌﯾﻧـﺔ ، %  84.45ﻣـن ﺧـﻼل اﻟﺟـدول ﻧﻼﺣـظ أن اﻟﻧﺳـﺑﺔ اﻷﻛﺑـر واﻟﺗـﻲ ﺗﻘـدر  ب 
أﺟﺎﺑـت ﺑـﺄن اﻟﺗوظﯾـف ﻓـﻲ اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ ﯾﻌـرف ﻓـﻲ ﻏﺎﻟﺑﯾـﺔ اﻷﺣﯾـﺎن ﺗﺣﯾـز ﻓـﻲ اﻟﻣﻔﺎﺿـﻠﺔ ﺑـﯾن اﻟﻣرﺷــﺣﯾن ، إذ 
ﻛﺎن اﻟﻣدﯾﻧـﺔ أﻛﺛـر ﻣـن ﻏﯾـرﻫم ، أﻣـﺎ اﻟﻧﺳـﺑﺔ اﻟﻣﺗﺑﻘﯾـﺔ واﻟﺗـﻲ ﺗﻘـدر ب أن اﻟﻘﺎﺋﻣﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﺗوظﯾف ﯾوظﻔـون ﺳـ
ق ﻣﺧﺗﻠﻔــﺔ ﻋــدا إذ أن ﻫﻧــﺎك ﻋﻣــﺎﻻ ﻣــن ﻣﻧــﺎط دﻓــﻼ ﺗــرى ﺑــﺄن ﻫﻧــﺎك ﺗﺣﯾــز ﻋﻧــد ﺗوظﯾــف اﻷﻓــرا%  25.54
  .ﻣدﯾﻧﺔ ﺷﻠﻐوم اﻟﻌﯾد 
ﻟﻛــن ﺗﻔﺳــﯾر ذﻟــك ﯾﻌــود إﻟــﻰ أن اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ ﻋﻧــد إﻧﺷــﺎﺋﻬﺎ ، ﻋﻣــدت ﻋﻠــﻰ اﺳــﺗﻘطﺎب اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ 
ﺑﺎﻟﻣدﯾﻧﺔ ، وذﻟك ﺑوﺿﻌﻬﺎ إﻋﻼﻧﺎت ﻓﻲ اﻟﻣﻘـﺎﻫﻲ اﻟﻣﺣﻠﯾـﺔ ، وﻫـذا ﯾرﺟـﻊ إﻟـﻰ ﻣﺣﺎوﻟـﺔ ﺗﻔـﺎدي ﺑﻌـض اﻟﻣﺗوﻓرة 
اﻟﺗﻛـﺎﻟﯾف اﻟﺗـﻲ ﺗـﻧﺟم ﻋـن ﺗوظﯾـف أﻓـراد ﯾﻘطﻧـون ﺑﻌﯾـدا ﻋـن ﻣﻘـر اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ ،ﻛﻣـﺎ أن ﻧﺗﯾﺟـﺔ ﺗوظﯾـف ﻋﻣـﺎل 















ﻣدى اﻋﺗﻘﺎد وﺣدات اﻟﻌﯾﻧﺔ أن اﻟﺗوظﯾف ﯾﺗم ﺑﺗﻔﺿﯾل اﻷﻓراد اﻟﻣﻘﯾﻣﯾن ﺑﺎﻟﺟﻣﻌﯾﺔ  -( : 34)رﻗماﻟﺟدول  
  .اﻟﺗﻲ ﺗوﺟد ﺑﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
   
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ   اﻟﺗﻛرار   اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت 
  % 49.16  38  ﻧﻌم 
  % 60.83  15  ﻻ 
  %  001  431  اﻟﻣﺟﻣوع 
   
ﻧﻼﺣــظ أن ﻧﺳــﺑﺔ اﻷﻓــراد اﻟــذﯾن ﯾﻌﺗﻘـــدون أن ﺗﺧﺗﻠــف اﻟﻧﺳــب اﻟﻣوﺟــودة ﻓــﻲ اﻟﺟــدول ، ﺣﯾـــث أﻧﻧــﺎ 
، أﻣـﺎ %  49.16ﻣـﯾن ﺑﺎﻟﺟﻬـﺔ اﻟﺗـﻲ ﺗوﺟـد ﺑﻬـﺎ اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ ﺗﺑﻠـﻎ ﯾاﻷﻓﺿـﻠﯾﺔ ﻋﻧـد اﻟﺗوظﯾـف ﺗﻛـون ﻟﻸﻓـراد اﻟﻣﻘ
ﻟﻘــد ﺟــﺎء ﻫــذا اﻻﻋﺗﻘــﺎد اﻧطﻼﻗــﺎ ﻣــن ﻛــون اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ %  60.83ﻣــن ﯾــرى اﻟﻌﻛــس ﻓﻧﺟــد اﻟﻧﺳــﺑﺔ ﺗﻘــدر ب 
ﻟﻧﺎﺻـب اﻟﻣﺳـﺗﺣدﺛﺔ ﻛﺎﻧـت ﻣـن ﺣـق ﺳـﻛﺎن اﻟﻣﻧطﻘـﺔ ﻓﺣﺳـب ، أﻧﺷﺄت ﺑﻬذﻩ اﻟﻣدﯾﻧﺔ ﺗﺣدﯾدا ، وﺑﺎﻟﺗـﺎﻟﻲ ﻓـﺈن ا
ﻟﯾن اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳـﺔ ﻣـن ﺷـﺄﻧﻪ أن ﯾﻠﻌـب دورا ﻛﺑﯾـرا ﻓـﻲ و وﻛـذﻟك ﻓـﺈن اﻟﻣﻌرﻓـﺔ اﻟﺷﺧﺻـﯾﺔ ﺑـﺑﻌض اﻟﻣﺳـؤ 
: ﻋﻣﻠﯾـــﺔ اﻟﺗوظﯾـــف ، ﻟﻛـــن اﻟﻔﺋـــﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾـــﺔ ﻓﻐﺎﻟﺑﯾﺗﻬـــﺎ ﻟﯾﺳـــوا ﻣـــن ﺳـــﻛﺎن اﻟﻣدﯾﻧـــﺔ ، إذ ﻧﺟـــد ﻣـــﻧﻬم ﻣـــن ﯾﻘطـــن 
اﻟ ـــــﺦ  ﻣـــــن .......ﺟﻧﺎﻧ ـــــت ، اﻟﻌﻠﻣـــــﺔ ، ﻋـــــﯾن اﻟﻣﻠ ـــــوك ، أوﻻد أﺧﻠ ـــــوف  ﺎﻗﺳـــــﻧطﯾﻧﺔ  ، وادي اﻟﻌﺛﻣﺎﻧﯾ ـــــﺔ ، ﺗ
أن اﻟﺗوظﯾــف ﻻ ﯾﻘــوم ﻋﻠــﻰ أﺳـــﺎس  ن، وﺑﺎﻟﺗــﺎﻟﻲ ﻓﻬــم ﻻ ﯾــرو ( ﺷــﻠﻐوم اﻟﻌﯾــد )اﻟﻣﻧــﺎطق اﻟﻣﺟــﺎورة ﻟﻠﻣدﯾﻧــﺔ 














  .ﺗوظﯾف اﻷﻓراد دون اﻟﻣرور ﺑﺄي ﻣرﺣﻠﺔ ﻣن اﻟﻣراﺣل اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ -( : 44)اﻟﺟدول رﻗم 
  
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ   اﻟﺗﻛرار   ت اﻻﺣﺗﻣﺎﻻ
  % 51.07  49  ﻧﻌم 
  %58.92  04  ﻻ 
  %  001  431  اﻟﻣﺟﻣوع % 
  
ﻣــن وﺣــدات اﻟﻌﯾﻧــﺔ وﻫــﻲ اﻟﻧﺳــﺑﺔ اﻟﺗــﻲ %  51.07ﻣــن اﻟﺟــدول ﻧﻼﺣــظ أن أﻛﺑــر ﻧﺳــﺑﺔ ﺗﻘــدر ب 
أﺟﺎﺑــت ﺑــﺎن ﻫﻧــﺎك اﻟﻌدﯾــد ﻣــن اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ اﻟــذﯾن وظﻔــوا ﻓــﻲ اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ دون اﻟﻣــرور ﺑــﺄي ﻣرﺣﻠــﺔ ﻣــن 
  .ﻓﻬﻲ ﺗرى  ﻋﻛس ذﻟك %  58.92ل اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ، أﻣﺎ ﻧﺳﺑﺔ  اﻟﻣراﺣ
وﯾﻣﻛــــن ﺗﻔﺳــــﯾر ذﻟــــك ﺑ ــــﺄن  ﻏﺎﻟﺑﯾ ــــﺔ  اﻷﻓــــراد اﻟﻌــــﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳــــﺔ ﯾﺟﻣﻌــــون ﻋﻠ ــــﻰ  أن اﻟﻣﺻــــﺎﻟﺢ  
واﻟوﻻﯾــﺎت  اﻟﺟﻬوﯾــﺔ  ﻫــﻲ اﻟﻣﺣـــدد اﻷﺳﺎﺳــﯾﺔ  ﻟﻌﻣﻠﯾــﺔ اﻟﺗوظﯾــف  ، ﺧﺻوﺻـــﺎ  ﻓــﻲ اﻟﺳــﻧوات اﻷﺧﯾـــرة  أو 
، ﺣﯾــث  ﻛﺎﻧــت اﻟﻣﻧﺎﺻــب  توات  اﻟﺳــﺑﻌﯾﻧﯾﺎت  واﻟﺛﻣﺎﻧﯾﻧــﺎاﻟﺣﺎﻟﯾــﺔ ، وﻫــذا ﻋﻛــس ﻣــﺎ ﻛــﺎن  ﺳــﺎﺋدا ﻓــﻲ اﻟﺳــﻧ
ﺄﻋــداد  ﻓــﻲ ﺳــوق اﻟﻌﻣــل ﺑ، ﻟﻛــن اﻟﯾــوم ﻓــﺎﻷﻓراد ﻣﺗواﺟــدون  ﻣﺗــوﻓرة  ، واﻷﻓــراد اﻟﻣــؤﻫﻠﯾن ﻣﺣــدودي اﻟﻌــدد 
  . ﻋﺎﻟﯾﺔﻛن اﻟﻣﻧﺎﺻب ﻣﺣدودة إﻟﻰ درﺟﺔ ﻫﺎﺋﻠﺔ وﻣؤﻫﻼت ﻋﺎﻟﯾﺔ ،  ﻟ
ن ﻣؤﺳﺳـــﺔ ﻓﯾﻣﻛﻧـــﻪ أن ﯾﻌﻣـــل دو وﺑﺎﻟﺗـــﺎﻟﻲ ﻓـــﺈن ﻣـــن ﻟ ـــﻪ ﻣﻌرﻓـــﺔ ، أو ﻋﻼﻗـــﺔ ﻣـــﻊ أﺣـــد اﻹطـــﺎرات ﺑﺎﻟ














  .ﻟرأي وﺣدات اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻓﻲ اﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﺗﻲ وظﻔوا ﺑﻬﺎ ( : 54)اﻟﺳؤال رﻗم 
  
ﺟﻠﯾـﺎ أن ﻏـﺎﻟﺑﯾﺗﻬم ، ﻟـم ﯾﺳـﺗطﯾﻌوا  اﻟﺣﻛـم ﻋـن طرﯾﻘـﺔ اﻟﺗـﻲ  أﺗﺿـﺢﻣن ﺧﻼل  أﺟوﺑﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ، 
وﻣﻌــﺎرض ، ﻣــن ﯾﻌﺗﺑرﻫــﺎ طرﯾﻘــﺔ ﺑﺳــﯾطﺔ ﺟــدا ، وآﺧــرون ﺗــوظﻔﻬم ﺑﻬــﺎ ، ﻓﺗﺑﺎﯾﻧــت اﻷﺟوﺑــﺔ ﺑــﯾن ﻣؤﯾــد ﻟﻬــﺎ 
ﻟﻛن ﻣﺎ ﻛﺎن ﺣوﻟﻪ اﺗﻔﺎق ﻫـو أن اﻟﺗوظﯾـف ﻛـﺎن ﯾـﺗم دون ﺗـدﺧل اﻻﻋﺗﺑـﺎرات اﻟﺷﺧﺻـﯾﺔ . ﯾرون أﻧﻬﺎ ﻋﺎدﯾﺔ 
ﺳــــﻧوات ﻓﯾﻣـــﺎ ﺑﻌــــد أي ﺑداﯾــــﺔ  60أو 50وذﻟـــك ﻧﺗﯾﺟــــﺔ ﺣﺎﺟـــﺔ اﻟﻣؤﺳﺳــــﺔ ﻟﻠﯾـــد اﻟﻌﺎﻣﻠــــﺔ، وﻟﻛـــن ﺑﻌــــد ﻣـــرور 
ﯾﺗــدﺧل ﺣﺗــﻰ ﺗﺣﺻــل ﻋﻠــﻰ ﻋﻣــل ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳــﺔ ، وﺧﺎﺻــﺔ اﻟﺗﺳـﻌﯾﻧﯾﺎت أﺻــﺑﺢ ﻣــن اﻟﺿــروري إﯾﺟــﺎد ﺷــﺧص 
، اﻟﺳـــودان ، روﺳـــﯾﺎ اﻟﻌـــراق ، ﻟﯾﺑﯾـــﺎ: ﻟﻠـــدول اﻟﺗﺎﻟﯾـــﺔ  ﻓﯾﻣـــﺎ ﯾﺗﻌﻠـــق ﺑـــﺎﻟﻌﻘود اﻟﻣوﺳـــﻣﯾﺔ ، أي وﻗـــت اﻟﺗﺻـــدﯾر
، وذﻟـــك ﯾرﺟـــﻊ ﺑﺻـــورة أو ﺑـــﺄﺧرى إﻟـــﻰ ﻓـــدرة ﻣﻧﺎﺻـــب اﻟﺷـــﻐل ، وﻛـــذﻟك ﺳـــوء اﻟﺗﺳـــﯾﯾر ﻣـــن ﺑﻌـــض اﻟـــﺦ...
    .اﻟﺦ....اﻟﺟﻣﺎﻋﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ 
  : ﺧﻼﺻﺔ
اﻟﻌﻠﻣﯾـﺔ ﻟﻌﻣﻠﯾـﺔ اﻟﺗوظﯾـف اﻟـواردة ﻓـﻲ  ﺑـﺎﻹﺟراءاتل ﻋرﺿﻧﺎ ﻟﻣﺧﺗﻠف اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻌﻠـق ﻣن ﺧﻼ
اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ، و ﺧﺎﺻﺔ ﻣﻧﻬﺎ ﺗﻠك اﻟﺗـﻲ ﺗﺧـص اﻻﺧﺗﯾـﺎر و اﻟﺗﻌﯾـﯾن ، ﻓﻛﺎﻧـت ﺧﻼﺻـﺔ ﻫـذا  إدارةﻧظرﯾﺔ 
  :اﻟﻔﺻل ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو اﻟﺗﺎﻟﻲ 
ﻟﻣﺑﺣـــوﺛﯾن ﯾﻛوﻧـــون ﻗـــد ﻣـــن ا%  33.48ﻧﺳـــﺑﺔ  أنﻓﯾﻣـــﺎ ﯾﺗﻌﻠـــق ﺑﺎﻟﻣﻘـــﺎﺑﻼت اﻟﺷﺧﺻـــﯾﺔ ﻓﻘـــد ﺗﺑـــﯾن 
اﻟﻣـدﯾر  أوﺧﺿـﻌوا ﻟﻣﻘـﺎﺑﻼت ﺷﺧﺻـﯾﺔ ، ﻣـن طـرف ﻣـدﯾر اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ أو اﻟـرﺋﯾس اﻟﻣﺑﺎﺷـر ﻓـﻲ اﻟﻌﻣـل 
ﻫـــذﻩ  أنﻟﻛـــن اﻟﺟـــدﯾر ﺑﺎﻟـــذﻛر ﻫـــو (  42)ﻣـــن طـــرف ﻟﺟﻧـــﺔ و ﻫـــو ﻣـــﺎ ﯾوﺿـــﺣﻪ اﻟﺟـــدول رﻗـــم  أواﻟﻌـــﺎم ، 
دﻗﯾﻘـﺔ؛ ﺣﯾـث ﻣﺛﻠـت  51ﻣـن  ﻣـدﺗﻬﺎ أﻗـل أن إذاﻟﻣﻘـﺎﺑﻼت اﻟﺷﺧﺻـﯾﺔ ﻛﺎﻧـت ﻏﺎﻟﺑﯾﺗﻬـﺎ ﺗﻣﺛـل ﻣﻘـﺎﺑﻼت ﻣﺑدﺋﯾـﺔ 
ﺳـــﺎ و ﻫـــو ﻣـــﺎ ﯾﺑﯾﻧـــﻪ  1/4ﻣـــن اﻟﻣﺑﺣـــوﺛﯾن اﻟ ـــذﯾن ﺧﺿـــﻌوا ﻟﻣﻘـــﺎﺑﻼت ﻻ ﺗﺗﺟـــﺎوز ﻣـــدﺗﻬﺎ %  75.27ﻧﺳـــﺑﺔ 
ﻣــــن %  24.66ﻧﺳــــﺑﺔ  أنو ﻓﯾﻣــــﺎ ﯾﺗﻌﻠ ــــق ﺑطﻠﺑــــﺎت اﻟﺗوظﯾــــف ﻓــــﺎن اﻟﺟــــدول ﯾؤﻛــــد ( . 82)اﻟﺟــــدول رﻗــــم 
  .اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻟم ﯾﻘوﻣوا ﺑﺎﺳﺗﯾﻔﺎء طﻠب اﻟﺗوظﯾف 
ﻟــم ﯾﻛــن ﯾﻌﺗﻣــد ﻋﻠــﻰ (أﻧــﺎد ﺳــﺎﺑﻘﺎ )ظﯾــف ﻓــﻲ ﻣؤﺳﺳــﺔ ﻫﻧﻛــل اﻟﺟزاﺋــر ﻟﻧــﺎ اﻟﺗو  أﻛــدﻫــذا اﻟﻌــرض  إن
  .اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻬذا اﻟﻣوﺿوع ﻟم ﺗﺣﻘق  أنأي . اﻟﻣﻘﺎﺑﻼت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ اﻟﻣﻌﻣﻘﺔ ﺑﺻﻔﺔ ﻛﻠﯾﺔ 
ﻣـــن اﻟﻣﺑﺣــوﺛﯾن ﯾﻛوﻧـــون ﻗــد ﺧﺿـــﻌوا %  94.15ﻧﺳــﺑﺔ  أناﻻﺧﺗﺑـــﺎرات اﻟﺳــﯾﻛوﻟوﺟﯾﺔ ، ﻓﻧﺟـــد  أﻣــﺎ
ﻣــن طــرف ﻣــدﯾر اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ ، ﻟﻛــن اﻟﺟــدﯾر  أوﻠﻌﻣــل ﻟﻬــذﻩ اﻻﺧﺗﺑــﺎرات ﻣــن طــرف اﻟــرﺋﯾس اﻟﻣﺑﺎﺷــر ﻟ
راﺟـــﻊ )ﻫـــذﻩ اﻻﺧﺗﺑـــﺎرات ﻛﺎﻧـــت ﻓـــﻲ اﻟﻐﺎﻟـــب اﻗـــل ﻣـــن ﻧﺻـــف ﺳـــﺎﻋﺔ  ﻹﺟـــراءاﻟﻣـــدة اﻟﻣﺳـــﺗﻐرﻗﺔ  أنﺑﺎﻟـــذﻛر 
ﻛـــل وﺣـــدات اﻟﻌﯾﻧـــﺔ ﺧﺿـــﻌوا ﻟﻔﺣـــص طﺑـــﻲ و ذﻟـــك ﻟﻠﺗﺄﻛـــد ﻣـــن  أنﻓـــﻲ ﺣـــﯾن ﻧﺟـــد (.  23اﻟﺟـــدول رﻗـــم 
  .ذي ﺳﯾوﻛل إﻟﯾﻬمﺻﻼﺣﯾﺗﻬم اﻟﺟﺳدﯾﺔ ﺑﻐﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺄﻋﺑﺎء اﻟﻌﻣل اﻟ
ﻟﻌﻣﻠﯾــﺔ  أﺳﺎﺳــﯾﺔو ﻫــذا ﺑــدورﻩ ﻻ ﯾؤﻛــد اﻟﻔرﺿــﯾﺔ اﻟﺧﺎﺻــﺔ ﺑﺎﺳــﺗﺧدام ﻧﺗــﺎﺋﺞ اﻻﺧﺗﺑــﺎرات ﻛﻣﺣــددات 
  .اﻟﻣﻔﺎﺿﻠﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺗﻘدﻣﯾن ﻟﺷﻐل اﻟوظﺎﺋف
اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ ﻗﺎﻣــت ﺑﺗﻌرﯾــف اﻟﻌﻣــﺎل  أنﺗؤﻛــد  اﻹﺟﺎﺑــﺎتاﻟﻘﺳــم اﻟﻣﺧﺻــص ﻟﻠﺗﻌﯾــﯾن ، ﻓﻘــد ﻛﺎﻧــت  أﻣــﺎ
)      . اﻟﻌﻣـل ، طرﯾﻘــﺔ اﻷداء ، اﻟﺣﻘـوق و اﻟواﺟﺑــﺎت ، ﻣــن ﺣﯾـث ظـروف اﻟﻌﻣــل ، ﻧـوع ﺑﺄﻋﻣـﺎﻟﻬماﻟﺟـدد 
 اﻹدارةو ﻗـﺎم ﺑـذﻟك ﻣـدﯾر اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ، اﻟـرﺋﯾس اﻟﻣﺑﺎﺷـر ﻓـﻲ اﻟﻌﻣـل ، ﻣﻣﺛـل ﻋـن (  73أﻧظر اﻟﺟدول 
و ﺣﺗـﻰ ﺗﺗﺄﻛـد اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ ﻣـن ﺻـﻼﺣﯾﺔ اﻟﻔـرد ﻟﻠﻌﻣـل ﻓﻘـد أﺧﺿـﻌت ﻏﺎﻟﺑﯾـﺔ ( .  83راﺟﻊ اﻟﺟدول ) اﻟﺦ ... 
  .اﻟﻌﻣﺎل ﻟﻔﺗرة ﺗﺟرﯾﺑﯾﺔ 
ﺎوزات ﻋدﯾـدة ﺧـﻼل ﻋﻣﻠﯾـﺔ اﻟﺗوظﯾـف ؛ ﺣﯾـث أن ﻫﻧـﺎك ﺗﺟـ اﻹﺣﺻـﺎﺋﯾﺔاﻷﺧﯾر أﻛـدت اﻟﺷـواﻫد  ﻓﻲ
اﻟــوﻻءات اﻟﺟﻬوﯾــﺔ ، اﻟﻣﻌــﺎرف اﻟﺷﺧﺻــﯾﺔ و اﻟﻣﺻــﺎﻟﺢ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔــﺔ ﻛﺎﻧــت ﺗﻠﻌــب اﻟــدور اﻷﻫــم ﻓــﻲ ﻗــرارات  أن
 44،  34،  24،  14راﺟـﻊ اﻟﺟـداول . ) اﻟﺗوظﯾف و ﺧﺎﺻﺔ ﻓـﻲ ﺳـﻧوات اﻟﺗﺳـﻌﯾﻧﯾﺎت ﻣـن اﻟﻘـرن اﻟﻣﺎﺿـﻲ
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  : ﺗﻣﻬﯾد
ﺗوظﯾـــف اﻟﻣـــوارد اﻟﺑﺷـــرﯾﺔ ﻓـــﻲ  إﺟـــراءات: " ﻟﻘـــد ﺣـــﺎول اﻟﺑﺎﺣـــث ﻣـــن ﺧـــﻼل اﻟدراﺳـــﺔ اﻟﻣﻌﻧوﯾـــﺔ ﺑــــ 
 إدارةﻠﻣﯾـﺔ ﺗﺧـﺗص ﺑدراﺳـﺔ ، أن ﯾﺧﺗﺑـر ﺟـزءا ﻣـن ﻧظرﯾـﺔ ﻋ" اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ اﻟﺻـﻧﺎﻋﯾﺔ ﺑـﯾن اﻟﻧظرﯾـﺔ و اﻟﺗطﺑﯾـق 
اﻟﻣـــوارد اﻟﺑﺷـــرﯾﺔ ، و ﻣﺣﺎوﻟــــﺔ اﻟـــرﺑط ﺑـــﯾن اﻟﻣﻌطﯾــــﺎت اﻟﻧظرﯾـــﺔ اﻟﻣﺗﺎﺣـــﺔ ، و اﻟﺑﯾﺎﻧــــﺎت اﻟﻣﯾداﻧﯾـــﺔ اﻟﺗـــﻲ ﺗــــم 
ﻋرﺿﻬﺎ و ﺗﺣﻠﯾﻠﻬﺎ ، ﻟﯾﺣﺻل ﻓﻲ اﻷﺧﯾر ﻋﻠﻰ ﻧﺗـﺎﺋﺞ ﻋﻠﻣﯾـﺔ  ﺗﻛـون ﻋﺑـﺎرة ﻋـن إﺟﺎﺑـﺎت ﻟﻣـﺎ ﺗـم طرﺣـﻪ ﻣـن 
اﻟﻧﺗــــﺎﺋﺞ  ﺗﻠﺧــــﯾصاﻟﻣﻘﺗرﺣــــﺔ ، وﯾﻣﻛــــن  أﺳــــﺋﻠﺔ ﻓــــﻲ ﺑداﯾ ــــﺔ اﻟﻔﺻــــل اﻷول ، وﻛــــذا ﺗﺄﻛﯾ ــــد أو ﻧﻔــــﻲ اﻟﻔــــروض
  : اﻟﻣﺗﺣﺻل ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ 
  : اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻔرﻋﯾﺔ - 1
اﻟﻔﯾﺑﯾرﯾــــﺔ ، ) وﻓــــق اﻟﻧﻣــــﺎذج اﻟﻛﻼﺳــــﯾﻛﯾﺔ اﻷﻓــــراد ﺗوظﯾــــف ﻫــــل ﯾــــﺗم :  اﻟﺗﺳــــﺎؤل اﻷول 1-1
  ؟( اﻟﺗﯾﻠورﯾﺔ 
  
   :اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻷوﻟﻰ  
  (.اﻟﺷﻬﺎدات اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ اﻟﻣﺳﺎﺑﻘﺔ ، اﻟﺧﺑرة ، ) ﯾﺗم اﻟﺗوظﯾف وﻓق اﻟﻧﻣوذج اﻟﻔﯾﺑﯾري  -
ﻟـم ﯾوظﻔـوا  اﻷﻓـراد أناﻟﺗﻲ ﺗم ﺟﻣﻌﻬـﺎ و ﺗﺣﻠﯾﻠﻬـﺎ ﻓـﻲ اﻟﻔﺻـل اﻟﺳـﺎﺑﻊ ،  اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔﺗوﺿﺢ اﻟﺷواﻫد 
اﻟﺷــﻬﺎدات  أﺳــﺎسﻋﻠــﻰ  أوﺑﻧــﺎءا ﻋﻠــﻰ ﺧﺑــرﺗﻬم اﻟﺳــﺎﺑﻘﺔ ﻓــﻲ ﻣﺟــﺎل اﻟﻌﻣــل اﻟﺻــﻧﺎﻋﻲ  اﻷﺣﯾــﺎنﻓــﻲ ﻏﺎﻟــب 
ة ﺗـــذﻛر ﻓـــﻲ ﻣﺟـــﺎل اﻟﻌﻣـــل اﻟﻌﻠﻣﯾـــﺔ اﻟﻣﺣﺻـــل ﻋﻠﯾﻬـــﺎ ، و ﺗﻣﺛـــل ﻧﺳـــﺑﺔ اﻟﻣﺑﺣـــوﺛﯾن اﻟ ـــذﯾن ﻻ ﯾﺗﻣﺗﻌـــون ﺑﺧﺑـــر 
ﻓﺄﺛﺑﺗــــت ( دﺑﻠــــوم )ﻓﯾﻣــــﺎ ﯾﺗﻌﻠــــق ﺑﺎﻟﺷــــﻬﺎدات اﻟﻌﻠﻣﯾــــﺔ  أﻣــــﺎ( .  8اﻧظــــر اﻟﺟــــدول % )  45.29اﻟﺻــــﻧﺎﻋﻲ 
ﻓﻘـط ﻣـن اﻟﻣﺑﺣـوﺛﯾن ﻗـدﻣوا ﺷـﻬﺎدة ﻋﻠﻣﯾـﺔ ﺣـﯾن ﺗﺷـﻛﯾﻠﻬم ﻟﻠﻣﻠـف اﻟـذي ﯾﺣﺗـوي %  59.8ﻧﺳـﺑﺔ  أناﻟﺑﯾﺎﻧـﺎت 
اﻟﻛﺗﺎﺑﯾـﺔ ﻓـﺎن ﻧﺳـﺑﺔ اﻟﻣﺑﺣــوﺛﯾن ﺳـﺎﺑﻘﺎت أﻣـﺎ اﻟﻣ.  (31)ﻋﻠـﻰ وﺛـﺎﺋق ﻋدﯾـدة ﺣﺳـب ﻣـﺎ ورد ﻓـﻲ اﻟﺟــدول رﻗـم 
  (. 7اﻧظر اﻟﺟدول % ) 37.3اﻟذﯾن ﺧﺿﻌوا ﻟﻣﺳﺎﺑﻘﺔ ﻋﻧد ﺗوظﯾﻔﻬم ﺗﻣﺛل ﻧﺳﺑﺔ 
و ﻫــذﻩ اﻟﻣﻌطﯾــﺎت ﺗؤﻛــد أن اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ ﻟــم ﯾــﺗم ﺗوظﯾﻔﻬــﺎ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣــﺎد ﻋﻠــﻰ ﻣــﺎ ورد ﻓــﻲ اﻟﺟﺎﻧــب 
ﺣدﯾﺛـﺔ ﻓـﻲ اﻟﻣﺟـﺎل  و ﯾﻣﻛـن ﺗﻔﺳـﯾر ذﻟـك ﺑـﺎن اﻟﺟزاﺋـر ﻛﺎﻧـت(  . اﻟﻣﺗﻌﻠـق ﺑﺎﻟﻧظرﯾـﺔ اﻟﺑﯾروﻗراطﯾـﺔ )اﻟﻧظـري 
اﻟﻘﻠﯾــل ﻣــﻧﻬم ﺣﯾــث ﻋﻣﻠــوا ﺑﻣؤﺳﺳــﺎت  إﻻ اﻷﻓــراداﻟﺻــﻧﺎﻋﻲ ، و ﻋﻠﯾــﻪ ﻓــﺎن اﻟﺧﺑــرة ﻟــم ﺗﻛــن ﻣﺗﺎﺣــﺔ ﻟﻣﻌظــم 
و ﻧﺗﯾﺟـﺔ دوران اﻟﻌﻣـل ﻓـﻲ ﺗﻠـك اﻟﻔﺗـرة . ﺻﻧﺎﻋﯾﺔ أﺧرى ﻛﺎﻧت ﻗد ﻓﺗﺣت أﺑواﺑﻬﺎ ﻗﺑل اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ ﺣﻘـل اﻟدراﺳـﺔ
اﻟـذﯾن ﻛـﺎﻧوا ﯾﻌﻣﻠـون ﺑﻬـذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳـﺎت اﻟﺦ، أدى ذﻟك ﺑﻌض اﻷﻓراد ... و اﻟﻧﺎﺟم ﻋن وﻓرة ﻣﻧﺎﺻب اﻟﺷﻐل 
. اﻟـﺦ ...  أﯾﺿـﺎاﻟﻣرﺗﻔـﻊ  اﻹﻗﺎﻣـﺔ ، واﻷﺟـراﻻﻧﺗﻘﺎل ﻟﻠﻌﻣـل ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳـﺔ اﻟﺟدﯾـدة ﻧﺗﯾﺟـﺔ ﻗرﺑﻬـﺎ ﻣـن ﻣﻛـﺎن  إﻟﻰ
أﻣـﺎ ﻓﯾﻣـﺎ ﯾﺧـص اﻟﺷـﻬﺎدات اﻟﻌﻠﻣﯾـﺔ، ﻓـﺎن اﻟﺟزاﺋـر ﻛﺎﻧـت ﻓـﻲ ﻣرﺣﻠـﺔ ﺗﺗﺳـم ﺑﺎﻟﺑﻧـﺎء و اﻟﺗﺷـﯾﯾد، وأﯾﺿـﺎ ﺗﺄﻫﯾـل 
وﻧﺗﯾﺟـﺔ ﻗﻠـﺔ اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ اﻟﺗـﻲ واﺻـﻠت اﻟدراﺳـﺔ إﻟـﻰ ... ﻌﻠـﯾﻣﻬم اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ، ﻣـن ﺣﯾـث ﺗﻛـوﯾﻧﻬم وﺗ
وﻟﻬـــذا اﻟﺳـــﺑب ﻧﻔﺳـــﻪ ﻧﺟـــد أن . ﻣﺳـــﺗوﯾﺎت ﻋﻠﯾـــﺎ، ﻓـــﺎن اﻟﺷـــﻬﺎدات اﻟﻌﻠﻣﯾـــﺔ ﻟـــم ﺗﻛـــن ﻣطﻠوﺑـــﺔ ﺑدرﺟـــﺔ ﻋﺎﻟﯾـــﺔ
اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ ﻟـم ﺗﻘـم ﺑﺗطﺑﯾـق أﺳــﻠوب اﻟﻣﺳـﺎﺑﻘﺎت اﻟﻛﺗﺎﺑﯾـﺔ ﻟﻠﻣﻔﺎﺿـﻠﺔ ﺑــﯾن اﻟﻣﺗﻘـدﻣﯾن ﻟﺷـﻐل اﻟوظـﺎﺋف اﻟﺷــﺎﻏرة؛ 
ﺷــﻬﺎدة ﻋﻠﯾــﺎ ﻣــﺛﻼ ﯾــﺗم ﺗوظﯾﻔــﻪ ﻣﺑﺎﺷــرة ﻣــن اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾــﺎ أو ﻣــن اﻟــوزارة اﻟﻣﻌﻧﯾــﺔ  ﺣﯾــث أن ﻛــل ﻣــن ﯾﻣﻠــك
  .أﯾن ﻛﺎﻧت اﻟﺑﯾروﻗراطﯾﺔ ﻓﻲ أوج ﺗطﺑﯾﻘﺎﺗﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ. 0891ﺧﺎﺻﺔ ﻗﺑل 
إن ﻫــذﻩ اﻟﻣﻌطﯾــﺎت اﻟﻣﺧﺗﻠﻔــﺔ ﺗؤﻛــد أن اﻟﻔرﺿـــﯾﺔ اﻷوﻟــﻰ ﻟــم ﯾــﺗم ﺗﺄﻛﯾـــدﻫﺎ ﺑﺎﻟﻘــدر اﻟــذي ﯾﺳــﻣﺢ ﻟﻧـــﺎ 
، ﻟـم ﯾﻛـن ﯾـﺗم وﻓـق اﻟﻧﻣـوذج اﻟﺑﯾروﻗراطـﻲ، إﻻ (أﻧـﺎد ﺳـﺎﺑﻘﺎ)ﺎﻟﺗوظﯾف ﻓﻲ ﻣؤﺳﺳﺔ ﻫﻧﻛـل اﻟﺟزاﺋـر ﺑﺎﻟﺗﻌﻣﯾم؛ ﻓ
ﻓــﻲ ﺣــﺎﻻت ﻗﻠﯾﻠــﺔ، وأﯾﺿــﺎ ﺗطﺑــق ﻫــذﻩ اﻹﺟــراءات ﻓــﻲ ﻣراﺣــل ﻣﻌﯾﻧﺔ،ﺧﺻوﺻــﺎ ﺳــﻧوات اﻟﺗﺳــﻌﯾﻧﺎت، وﻗﺑــل 
 اﻹطـﺎرات،)ﻛﻣـﺎ أﻧﻬـﺎ ﺗطﺑـق ﻋﻠـﻰ ﻓﺋـﺎت ﻣﻌﯾﻧـﺔ وﺑﺻـﻔﺔ ﻗﻠﯾﻠـﺔ. اﻹﺻﻼﺣﺎت اﻟﻌﺿـوﯾﺔ و اﻟﻣﺎﻟﯾـﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳـﺎت
  (.اﻟﻣﺷرﻓﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻﺻﯾن
  
 : اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ  
  (.اﻟﺗﻛوﯾن، اﻟﺗدرﯾب، اﻟﻘوة اﻟﻔﯾزﯾﻘﯾﺔ) ﯾﺗم ﺗوظﯾف اﻷﻓراد وﻓق اﻟﻧﻣوذج اﻟﺗﯾﻠوري   -  
ﻣـــن اﻟﻣﺑﺣـــوﺛﯾن ﯾﻛوﻧـــون ﻗـــد ﺗﻠﻘـــوا ﺗﻛوﯾﻧـــﺎ ﻓـــﻲ %  70.58أن ﻧﺳـــﺑﺔ  اﻹﺣﺻـــﺎﺋﯾﺔأﺛﺑﺗـــت اﻟﺷـــواﻫد          
ﻐﻠوﻧﻬﺎ، وﻧﻔس اﻟﻧﺳﺑﺔ أﺟﺎﺑت أﻧﻬـﺎ ﺧﺿـﻌت ﻟﺗـدرﯾﺑﺎت ﻣﺧﺗﻠﻔـﺔ اﺧﺗﺻﺎص ﻣﻌﯾن ﯾﺗواﻓق ﻣﻊ اﻟوظﯾﻔﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺷ
ﻛﻣـﺎ أﻧﻬـم ﺧﺿـﻌوا ﻟﻔﺣـص ( .  11و  9أﻧظـر اﻟﺟـدوﻟﯾن ) ﻫذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﻌﻣل اﻟـذي ﯾﻣﺎرﺳـوﻧﻪ  ﻋﻠﻰ ﻣﺛل
  (. 43اﻟﺟدول % ) 001طﺑﻲ ﺑﻧﺳﺑﺔ 
ﯾﺑﺎ و ﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻟﻧﺗـﺎﺋﺞ ﯾﺗﺿـﺢ ﺟﻠﯾـﺎ أن أﻏﻠﺑﯾـﺔ وﺣـدات اﻟﻌﯾﻧـﺔ ﯾﻛوﻧـون ﻗـد ﺗﻠﻘـوا ﺗﻛوﯾﻧـﺎ أو ﺗـدر 
اﻟــﺦ ، و ﻛــﺎن ذﻟــك ...اﻟﻣﯾﻛﺎﻧﯾــك ، ﻛﻬرﺑــﺎء اﻟﺳــﯾﺎرات ، اﻷﻣــن اﻟﺻــﻧﺎﻋﻲ : ﻓــﻲ اﺧﺗﺻﺎﺻــﺎت ﻣﻌﯾﻧــﺔ ﻣﺛــل 
اﻟﺗﻛـــوﯾن اﻟﻣﻬﻧـــﻲ ، ﻣراﻛـــز اﻟﺗﻛـــوﯾن اﻟﺗﺎﺑﻌـــﺔ : ﻓـــﻲ ﻣؤﺳﺳـــﺎت ﻣﺧﺗﻠﻔـــﺔ وﺿـــﻌﺗﻬﺎ اﻟدوﻟـــﺔ ﻟﻬـــذا اﻟﻐـــرض ﻣﺛـــل 
  .، ﻣرﻛب اﻟﺣﺟﺎر و ﻏﯾرﻫﻣﺎ EMOCANOSﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻋﻣوﻣﯾﺔ أﺧرى ﻣﺛل 
ﺧﺎﺻـﺔ ﻋﻠـﻰ ﻋﻣـﺎل اﻟﺗﻧﻔﯾـذ ، و ذﻟـك ﻗﺻـد ﺗﻔـﺎدي اﻟﺗﻛـﺎﻟﯾف  إﺟﺑﺎرﯾـﺎن اﻟﻔﺣـص اﻟطﺑـﻲ ﻛـﺎ أنﻛﻣـﺎ 
ﺗـﻧﺟم ﻋــن اﻟﻣـرض اﻟﻣــزﻣن اﻟـذي ﻗــد ﯾﻛـون اﻟﻌﺎﻣــل ﻣﺻـﺎب ﺑــﻪ ﻗـﺑﻼ، أو ﻋــدم ﻗـدرة اﻟﻌﺎﻣــل  أناﻟﺗـﻲ ﯾﻣﻛــن 
  .اﻟﺦ ... ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗﻣرار ﻓﻲ اﻷداء 
ﻰ ﺗﻛــوﯾن ﻣـﺎ ﻋرﻓﺗـﻪ اﻟﺟزاﺋـر ﻓـﻲ ﻣراﺣــل ﺳـﺎﺑﻘﺔ ، ﻣـن ﻗﻠـﺔ اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ اﻟﻣؤﻫﻠـﺔ، ﻋﻣﻠـت ﻋﻠـ إن
طﺑﻘــﺔ ﻋﺎﻣﻠــﺔ  إﻋــداد، ﻓــﺎﻟﻣﻬم ﻛــﺎن ...(رﯾﻔﯾــﺔ ، ﺣﺿــرﯾﺔ )، دون ﻣراﻋــﺎة أﺻــوﻟﻬم  اﻷﻓــرادﻋــدد ﻫﺎﺋــل ﻣــن 
ﻓﻛـﺎن ﻧﺗـﺎج ذﻟـك ﺗـوﻓﯾر ﻋﻧﺎﺻـر ﻧﺻــف . ﻗـﺎدرة ﻋﻠـﻰ ﺗﺷـﻐﯾل اﻟﻣؤﺳﺳـﺎت اﻟﺻـﻧﺎﻋﯾﺔ ﺑـﺄي ﺛﻣـن و ﺑـﺄي ﺟﻬـد
اﻟدوﻟــﺔ ﻋﻠــﻰ ﻣؤﻫﻠــﺔ ، ﺧرﯾﺟــﺔ ﻣراﻛــز اﻟﺗﻛــوﯾن اﻟﻣﺧﺗﻠﻔــﺔ ، ﻟﻠﻌﻣــل ﻓــﻲ اﻟﻣؤﺳﺳــﺎت اﻟﺻــﻧﺎﻋﯾﺔ اﻟﺗــﻲ ﻋﻣﻠــت 
  .اﻟﺦ... اﻣﺗﺻﺎص اﻟﺑطﺎﻟﺔ اﻟﺗﻲ ﺧﻠﻔﻬﺎ اﻻﺳﺗﻌﻣﺎر اﻟﻔرﻧﺳﻲ ، و اﻟﻬﺟرة اﻟرﯾﻔﯾﺔ ﻟﻠﻣدن  أﯾﺿﺎ، و  إﻧﺷﺎﺋﻬﺎ
)         أن إﻟﯾـﻪ اﻹﺷـﺎرةﺣـد ﻛﺑﯾـر ، ﻟﻛـن ﻣـﺎ ﺗﺟـدر  إﻟـﻰو ﻫـذا ﻣـﺎ ﯾؤﻛـد اﻟﻔرﺿـﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾـﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾـﺔ 
د اﻟدراﺳـﺔ ﺣﺳـب اﻟﺷـواﻫد اﻹﺣﺻـﺎﺋﯾﺔ ﻛﺎن ﯾؤﻛد ﻋﻠﻰ اﻟرﻗﺎﺑﺔ ، و ﻫو ﻣﺎ ﻛﺎن ﻏﺎﺋﺑﺎ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻗﯾ( ﺗﯾﻠور
  .اﻟﺗﻲ ﻗﺎﺑﻠﻬﺎ اﻟﺑﺎﺣث أﺛﻧﺎء إﺟراء اﻟﺑﺣث
  : اﻟﺗﺳﺎؤل اﻟﻔرﻋﻲ اﻟﺛﺎﻧﻲ -2-1
اﻟﻣﻌـــﺎﯾﯾر اﻟﻌﻠﻣﯾـــﺔ اﻟﺗـــﻲ ﺗﻘﺗرﺣﻬـــﺎ ﻋـــن ﻧظرﯾـــﺔ اﻟﻣـــوارد  إﻟـــﻰﻫـــل ﺗـــﺗم ﻋﻣﻠﯾـــﺔ اﻟﺗوظﯾـــف ﺑﺎﻻﺣﺗﻛـــﺎم  -
 .؟(اﻟﺦ... اﻟﻣﻘﺎﺑﻼت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ، اﻻﺧﺗﺑﺎرات اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ ) اﻟﺑﺷرﯾﺔ 
  
  : ﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔاﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾ 
ﯾــﺗم ﺗوظﯾــف اﻷﻓــراد وﻓــق اﻟطــرق اﻟﻌﻠﻣﯾــﺔ ﻓــﻲ اﻻﺳــﺗﻘطﺎب ، اﻟﺗرﻗﯾــﺔ ، اﻟﺗﺣوﯾــل ﺑﻧــﺎءا ﻋﻠــﻰ ﻧﺗــﺎﺋﺞ  -
  .اﻟﻣﻘﺎﺑﻼت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﻓﻘط
ﻣـن ﺧـﻼل اﻟﺑﯾﺎﻧـﺎت اﻹﺣﺻــﺎﺋﯾﺔ اﻟﺗـﻲ ﻗـﺎم اﻟﺑﺎﺣــث ﺑﺟﻣﻌﻬـﺎ ﺣـول اﻟظـﺎﻫرة ﻗﯾــد اﻟدراﺳـﺔ ﺟـﺎءت ﺑﻣــﺎ 
  :ﯾﻠﻲ 
ﻟﺷﺧﺻﯾﺔ و ﻫو ﻣـﺎ ﯾوﺿـﺣﻪ اﻟﺟـدول رﻗـم ﻣن اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﯾﻛوﻧون ﻗد ﺧﺿﻌوا ﻟﻠﻣﻘﺎﺑﻠﺔ ا%  33.48
ﻟﻛن أﻏﻠﺑﯾﺔ ﻫذﻩ اﻟﻣﻘﺎﺑﻼت ﻛﺎﻧت ﻣدﺗﻬﺎ اﻗل ﻣن رﺑـﻊ ﺳـﺎﻋﺔ ، و ﻫـو ﻣـﺎ ﯾؤﻛـد أﻧﻬـﺎ ﻣﻘـﺎﺑﻼت ﻣﺑدﺋﯾـﺔ (  32)
ﻟﻛـن ﻣـن ﻛﺎﻧـت ﻣﻘـﺎﺑﻼﺗﻬم دﻗﯾﻘـﺔ و ﻣوﺳـﻌﺔ ﻛوﻧﻬـﺎ اﺳـﺗﻐرﻗت  ﻣـن ﺳـﺎﻋﺔ إﻟـﻰ أﻛﺛـر ﻣـن ﺳـﺎﻋﺗﯾن ، و . ﻓﻘـط
أو اﻟﻣﺷـــــرﻓﯾن ﻓﻘـــــط ، و ﺧﺎﺻـــــﺔ ﻓـــــﻲ ﻣرﺣﻠـــــﺔ  ﻫـــــذﻩ اﻟﻣﻘـــــﺎﺑﻼت اﻟﻣﻌﻣﻘ ـــــﺔ ﻛﺎﻧـــــت ﺗطﺑ ـــــق ﻋﻠـــــﻰ اﻹطـــــﺎرات
  .اﻟﺗﺳﻌﯾﻧﯾﺎت
إﻟـــﻰ اﻟﺣـــدﯾث ﻋـــن ﻣﺻـــﺎدر اﻟﻣـــوارد اﻟﺑﺷـــرﯾﺔ  ﺣﯾـــث ﻧﺟـــد أن اﻟﻣؤﺳﺳـــﺔ  ﺣﻘـــل   ﻘودﻧـــﺎو ﻫـــذا ﻣـــﺎ ﯾ
، وﻓـــﻲ ﺗﻠـــك اﻟﻔﺗـــرة ﻛﺎﻧـــت ﻣﻬـــﺎم  6791، ﻟﻛـــن إﻧﺟﺎزﻫـــﺎ ﺑـــدأ ﺳـــﻧﺔ  6891اﻟدراﺳـــﺔ  ، ﻓﺗﺣـــت أﺑواﺑﻬـــﺎ ﺳـــﻧﺔ 
ﺎف اﻟﻌﻣــل ﻋﻠــﻰ إﻧﺟــﺎز واﻛﺗﺳــﺎب اﻟﺧﺑــرة  ، ﻟﻛــن ﻋﻧــد اﻹﻧﺟــﺎز ﻣوﻛﻠــﺔ إﻟــﻰ ﻣؤﺳﺳــﺔ إﯾطﺎﻟﯾــﺔ ، وﺑﻌــد اﺳــﺗﺋﻧ
طﻠﻘــﺔ  ، ﻛــون اﻟﻬــدف ﻣــن ﻣؤﺳﺳــﺔ ﻋﻠــﻰ اﻟﻣﺻــدر اﻟﺧــﺎرﺟﻲ ﺑﺻــﻔﺔ ﻣاﻧﺗﻬــﺎء اﻷﺷــﻐﺎل ﺑﻬــﺎ  ، اﻋﺗﻣــدت اﻟ
إﻧﺷﺎﺋﻬﺎ ﻫو ﺗوﻓﯾر ﻣﻧﺎﺻب ﺷﻐل ﻟﺳﻛﺎن اﻟﻣﻧطﻘﺔ ، وﺑـذﻟك ﻓﻘـد ﻗﺎﻣـت ﺑـﺎﻹﻋﻼن وﻓـق أﺳـﻠوب ﺳـﻬل وﺑﺳـﯾط 
و اﻹﻋـﻼن  ﻓـﻲ اﻟﻣﻘـﺎﻫﻲ اﻟﻣوﺟــودة ﺑﻣدﯾﻧـﺔ ﺷـﻠﻐوم اﻟﻌﯾــد ، ، وأﯾﺿـﺎ  ﯾﻣﻛـن  اﻋﺗﺑـﺎرﻩ ﻓﻌــﺎﻻ إﻟـﻰ ﺣـد ﻣـﺎ وﻫــ
وﻫـذا اﻷﺳـﻠوب ﻏﯾــر ﻣﻛﻠـف أﺻــﻼ ، وﻫﻛـذا ﻓــﺈن ﻛـل ﻣـن ﯾﻘــرأ اﻹﻋـﻼن ﯾﺧﺑــر أﺣـدا ﻣــن اﻷﺷـﺧﺎص اﻟــذﯾن 
إﻟـﻰ اﻟﺣـدﯾث ﻋﻠـﻰ أن اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ ﻛﺎﻧـت ﺗﺳـﺗﻬدف اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ  ﺎﯾﻌرﻓﻬم أو ﯾﻬﻣﻬم اﻷﻣر ، وﻫـو ﻣـﺎ ﯾﻘودﻧـ
  اﻟﻣﺗوﻓرة ﻓﻲ اﻟﻣﻧطﻘﺔ ﻓﻘط 
ﻛــﺎن اﻻﻋﺗﻣــﺎد ﻋﻠــﻰ اﻟﻣﺻــدر اﻟﺧــﺎرﺟﻲ ﺑﺻــﻔﺔ  0002ﻛــن ﺑﻌــد ﻣــرور ﻓﺗــرة زﻣﻧﯾــﺔ وﺣﺗــﻰ ﺳــﻧﺔ ﻟ 
ﻛﺑﯾـرة ، إذ أﻧـﻪ ﻋﻧـدﻣﺎ ﺗﻛـون ﻫﻧــﺎك طﻠﺑـﺎت ﻋﻠـﻰ ﻣﻧﺗﺟـﺎت اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ ، ﻓــﺎﻹدارة ﺗﻠﺟـﺄ إﻟـﻰ ﺗـدﻋﯾم ﺻــﻔوﻓﻬﺎ ، 
ﺑﺗوظﯾف ﻣوارد ﺑﺷرﯾﺔ ﻣن ﺧﺎرﺟﻬﺎ ﻗﺻد ﺗﺄﻣﯾن اﻟطﻠﺑﺎت ﻓـﻲ اﻟوﻗـت اﻟﻣﺣـدد ، وﻣـوازاة ﻣـﻊ ذﻟـك ﻓﻬـﻲ ﻛﺎﻧـت 
، وﻫـــذا  ....أو ﺗﻘﺎﻋـــدﻩ  ﻪﺷـــﺎﻏﻠﻬﺎ أو وﻓﺎﺗ ـــ ﺎﻟﺔظـــف أﻓـــرادا ﻓـــﻲ اﻟﻣﻧﺎﺻـــب اﻟﺗـــﻲ ﺗﻛـــون ﺷـــﺎﻏرة ﺑﻌـــد اﺳـــﺗﻘﺗو 
، ﻓﻧﺟــد ﻋــددا ﻣــن اﻟﻌﻣــﺎل رﻗــﻲ ﻓــﻲ ﻣﺳــﺗوﯾﺎت ﻋدﯾــدة وﻋــدة ﻣــرات ﻣﻣــﺎ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣــﺎد ﻋﻠــﻰ اﻟﺗرﻗﯾــﺔ واﻟﺗﺣوﯾــل 
ﻔــﺗﺢ اﻟﻣﺟــﺎل ، وﻟــم ﺗﻛــن اﻹدارة ﺗﻘــدم ﺑﺎﺳــﺗﺧدام  اﻹﻋــﻼن اﻟــداﺧﻠﻲ  ، وﻫــو ﯾ ﯾــدﻋو إﻟــﻰ اﻟﺗﺷــﻛﯾك ﻓــﻲ ذﻟــك
   . أﻣﺎم اﻻﻋﺗﺑﺎرات ﻏﯾر اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ ﻟﻠﻌب اﻟدور اﻟﻛﺑﯾر ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗرﻗﯾﺔ
ﻣرﺣﻠــﺔ : ﻛﻣــﺎ ﺳــﺑق اﻟــذﻛر ، ﻓﺎﻟﻣؤﺳﺳــﺔ ﻋرﻓــت ﻣــرﺣﻠﺗﯾن ﻫــﺎﻣﺗﯾن ﻓــﻲ ﺗﺎرﯾﺧﻬــﺎ ، ﺣﯾــث أن اﻷوﻟــﻰ 
   . ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺧوﺻﺻﺔ: اﻟﺷراﻛﺔ واﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﻫﻲ 
   -: ﻫﺎﺗﯾن اﻟﻣرﺣﻠﺗﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﺗوظﯾف ﻣن ﺣﯾث  وﻛﺎن ﺗﺄﺛﯾر
  .ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗوظﯾف اﻟﺧﺎرﺟﻲ إﻟﻰ  أﺟل ﻏﯾر ﻣﺣدد  إﯾﻘﺎف - 
  .اﻋﺗﻣﺎد ﻋﻘود اﻟﻌﻣل ﺧﻼل اﻟﺗوظﯾف اﻟﺧﺎرﺟﻲ  - 
 . ﺗﺑﻧﻲ ﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﺧروج اﻟطوﻋﻲ ﻟﻠﻌﻣﺎل  - 
اﻋﺗﻣـﺎد اﻟﺗﺣوﯾـل ،  إﻟـﻰور  ﻣﻧﺎﺻـب  ﻋدﯾـدة ، ﻣﻣـﺎ أدى ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳـﺔ ﻐﺷـ  إﻟـﻰوﻫـذا اﻷﺧﯾـر  أدى  
ﻫـذا اﻷﺧﯾـر ﯾـﺗم ن ﺣﯾث ﺗﺣوﯾل اﻟﻌﻣـﺎل ، وﻛـﺎن وﻗد ﻋرﻓت اﻟﺳﻧوات اﻷرﺑﻊ اﻷﺧﯾرة ﺣرﻛﯾﺔ ﻏﯾر ﻣﺷﻬودة ﻣ
ﺑﻘـرار إداري  ﻓـﻲ ﻏﺎﻟـب اﻷﺣﯾـﺎن ، ﻓـﻲ ﺣـﯾن ﻫﻧـﺎك طﻠﺑـﺎت ﻟﻠﺗﺣوﯾـل ﻣـن ﻗﺳـم ﻵﺧـر ﻟﻛـن ﻗوﺑﻠـت ﺑـﺎﻟرﻓض 
  .إﻻ اﻟﻘﻠﯾل 
وﻟﻘـد ﻛـﺎن ﻣـن ﻧﺗـﺎج ﻋﻣﻠﯾﺗـﻲ اﻟﺗرﻗﯾـﺔ واﻟﺗﺣوﯾـل ، رﺿـﺎ ﻣـن طـرف اﻟﻣـوارد اﻟﻣرﻗـﺎة ، وﺗﺿـﺎرب ﺑـﯾن  
ذﻟـك ﺿـﻐطﺎ ﺑﻐﯾـﺔ إﺟﺑـﺎرﻫم ﻋﻠـﻰ اﻟﺧـروج ﻣـن  واﻋﺗﺑـﺎرﻔﺗـﻪ اﻟﻘدﯾﻣـﺔ ﻣن ﻋﻣﻠﯾﺔ  ﻧﻘﻠـﻪ ﻣـن وظﯾ  ذﻣرراض ﻣﺗ
وﺻـﺎ ﻓـﻲ اﻟﺟﺎﻧـب ﻋﻠﯾـﻪ ، ﺑﺻـﻔﺔ ﺷـﻔﺎﻓﺔ وﺧﺻ اﻹﻋـﻼناﻟﻌﻣل إن اﻟﺑﯾﺎﻧـﺎت ﺗؤﻛـد ﻋﻠـﻰ أن اﻟﺗوظﯾـف ﻟـم ﯾـﺗم 
ﻓﯾﻬـﺎ ، وﻟـم ﺗﻛـن اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ  شوﻻ ﻧﻘـﺎأن اﻟﻘرارات  ﻛﺎﻧـت ﻫﺎﺑطـﺔ ﻣـن اﻹدارة ،  اﻟﻣﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﺗرﻗﯾﺔ واﻟﻧﻘل ،  إذ
أﻧظـر . )ﻧﻔـﻲ اﻟﻔرﺿـﯾﺔ اﻟﺗـﻲ ﺗﺧـص ﻫـذا اﻷﻣـر  إﻟـﻰﻫو ﻣﺎ ﯾﻘودﻧﺎ : ﻋﻠﻣﻲ ﻣﻌﯾن ﻟﻺﻋﻼن  ﻣﺗﺑﻧﯾﺔ ﻷﺳﻠوب
  (. 12،  91،  71،  61،  21اﻟﺟداول 
  
  : اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟراﺑﻌﺔ   
 .ﻓﻘط ﺗﺗم اﻟﻣﻔﺎﺿﻠﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺗرﺷﺣﯾن ﺑﻧﺎءا  ﻋﻠﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻻﺧﺗﺑﺎرات اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ  -
أن اﻻﻋﺗﻣـﺎد ﻋﻠـﻰ ﻧﺗـﺎﺋﺞ اﻻﺧﺗﺑـﺎرات ، ﻟـم ﯾﻛـن إن اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘـﺔ ﺑﻬـذا اﻟﺷـﺄن ﺗؤﻛـد 
 اﻻﺧﺗﺑـﺎرات، ﺣﯾـث ﻧﺟـد أن ﻋـددا ﻛﺑﯾـرا ﻣـن اﻟﻌﻣـﺎل ﻟـم ﯾﺧﺿـﻌوا ﻟﻬـذﻩ  (03أﻧظـر اﻟﺟـدول )  ﺑﺻﻔﺔ ﻣطﻠﻘﺔ
   . اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ ﺑﺎﻷﺳﺎس
اﻟﺣـدﯾث ﻋــن اﻟﻘـﺎﺋﻣﯾن  ﺑﻬـذﻩ اﻟﻣﻬﻣــﺔ  ، ﻓـﺎﻟﺟزاﺋر  ﻓـﻲ ﻓﺗــرة  ﻣﻌﯾﻧـﺔ  ﻛﺎﻧــت   إﻟـﻰوﻫـذا ﻣـﺎ ﯾﻘودﻧــﺎ  
ﻲ اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ  اﻟﻣؤﻫﻠــﺔ  ، وﻧﻘــص ﻓــﻲ اﻟﻣﺳــﯾرﯾن ، واﻟﻣﺧﺗﺻــﯾن ﻓــﻲ اﻟﻌدﯾــد ﺗﻌــﺎﻧﻲ ﻣــن ﻧﻘــص ﻓــﺎدح ﻓــ
اﻟﻣﺟﺎﻻت، وﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟذﻟك ﻓﺈن اﻻﺧﺗﺑﺎرات وإ ن ﻛﺎﻧت ، ﻟم ﺗﻛـن ﺗـؤدي اﻟﻐـرض ﻣﻧﻬـﺎ ﺑﺷـﻛل ﻓﻌـﺎل ، إذ ﻛﺎﻧـت 
  (.13راﺟﻊ اﻟﺟدول )، إﻻ ﻣﺎ ﻧدر  واﻹﻧﺟﺎزﻣﻌظﻣﻬﺎ ﺗرﻛز ﻋﻠﻰ اﻷداء 
 ﻟـﻺدارات اﻟﻌﺎﻣـﺔظﻬور ﻣرﻛزﯾﺔ ﺷـدﯾدة ﺑﺎﻟﻧﺳـﺑﺔ  إﻟﻰر ، أدى إن ﻣرﺣﻠﺔ ﺑداﯾﺎت اﻟﺗﺻﻧﯾﻊ ﻓﻲ اﻟﺟزاﺋ
اﻟﻌﺎﻣـــﺔ ﻟﻬـــذﻩ  اﻹدارةوﻛــﺎن اﻟﺗوظﯾـــف ﯾـــﺗم ﻣـــن اﻟـــوزارة اﻟﺗـــﻲ ﺗﻧطـــوي ﺗﺣـــت ﻟواﺋﻬـــﺎ اﻟﻣؤﺳﺳـــﺎت اﻟﻣوظﻔـــﺔ أو 
ﻧﻘﻠـــت ﻣﻬـــﺎم ( ﻋﺿـــوﯾﺔ ، ﻣﺎﻟﯾـــﺔ )اﻹﺻـــﻼﺣﺎت اﻟﺗـــﻲ ﺷـــﻬدﺗﻬﺎ اﻟﺷـــرﻛﺎت اﻟﻛﺑـــرى  اﻟﻣؤﺳﺳـــﺎت ، ﻟﻛـــن ﺑﻌـــد 
اﻟﻣــوارد   إدارةاﻟﻣﻧﺑﺛﻘــﺔ ﻋــن ﻫــذﻩ اﻟﺷــرﻛﺎت ، وﻛــﺎن اﻟﺗوظﯾــف ﻋﻠــﻰ ﻋــﺎﺗق   اﻟوﺣــدات إﻟــﻰاﻹدارة واﻟﺗﺳــﯾﯾر 
اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺑﻬذﻩ اﻟوﺣـدات  ،واﻟﻧﺗﯾﺟـﺔ اﻟﺣﺗﻣﯾـﺔ ﻟـﻧﻘص اﻟﺧﺑـرة واﻟﺗﺳـﯾﯾر ﻟـدى  اﻟﻘـﺎﺋﻣﯾن  ﻋﻠـﻰ ﻗﺳـم إدارة اﻟﻣـوارد 
وازاة ، وﻟﻛـن ﺑـﺎﻟﻣﻷﻣﺛـل ، ﻟﻼﺳـﺗﻔﺎدة ﻣـن ﻧﺗﺎﺋﺟﻬـﺎاﻻﺧﺗﺑﺎرات اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ اﻻﺳﺗﺧدام ا  اﺳﺗﺧداماﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻫو ﻋدم 
اﺧﺗﺑـــﺎرات اﻟﺷﺧﺻـــﯾﺔ ، : ﻻﺧﺗﺑـــﺎرات ﻧﻔﺳـــﯾﺔ ﻣﻌﯾﻧـــﺔ  ﻣﺛـــل   إﺟراﺋـــﻪﻣــﻊ ذﻟـــك ﻓﻬﻧـــﺎك ﻣـــن ﻋـــﯾن ﺑﻧـــﺎءا ﻋﻠـــﻰ 
، وﻛﺎﻧـت ﻫـذﻩ اﻻﺧﺗﺑـﺎرات ﻫـﻲ اﻟﻣﺣـدد اﻟرﺋﯾﺳـﻲ ﻟﻌﻣﻠﯾـﺔ ﺗوظﯾﻔـﻪ وﻋﻠـﻰ اﻟﻌﻣـوم ﻓـﺈن  واﻹﻧﺟـﺎز اﻷداءاﻟـذﻛﺎء 
ﺎﻟﺑــﺎ ﻣــﺎ ﺗﻌﺗﻣــد ﻋﻠــﻰ اﻻﺧﺗﺑــﺎرات اﻟﻧﻔﺳــﯾﺔ ﺗﺗﺣــدد ﻣــن وﺻــف اﻟوظﯾﻔــﺔ ﺑﻌــد ﺗﺣﻠﯾﻠﻬــﺎ ، وﻣﺎدﻣــت اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ ﻏ
ﻫـو ﻧﺗﯾﺟـﺔ طﺑﯾﻌﯾـﺔ ﻋـن  اﻻﺧﺗﺑـﺎراتاﻟﻣﺷرﻓﯾن ﻟدراﺳﺔ وﺗﺣﻠﯾل اﻷﻋﻣﺎل ﺑﺻـورة ﻋﻠﻣﯾـﺔ ، ﻓـﺈن ﻋـدم اﺳـﺗﺧدام 
  . ﻛل ذﻟك 
  . ﺑﺻورة ﺗﺳﻣﺢ ﻟﻧﺎ ﺑﺎﻟﺗﻌﻣﯾم وﺑﻬذا ﻓﺈن اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ  اﻟرﺑﻌﺔ ﻟم ﺗﺗﺄﻛد
  
 :   اﻟﺗﺳﺎؤل اﻟﻔرﻋﻲ اﻟﺛﺎﻟث -3-1
اﻟﺗوظﯾـــف  ﺑـــﯾن  ﻣﺧﺗﻠـــف   اﻟﻔﺋـــﺎت  ﻫـــﻲ اﻟﻔـــروق اﻟﺗـــﻲ ﯾﻣﻛـــن أن ﺗﺗﺿـــﻣﻧﻬﺎ  ﻋﻣﻠﯾـــﺔ  ﻣــﺎ -
 اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ؟ 
 
 : اﻟﻔرﺿﯾﺔ  اﻟﻔرﻋﯾﺔ  اﻟﺧﺎﻣﺳﺔ  
 . واﻟﻣﺷرﻓﯾن  اﻹطﺎراتاﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ  اﻹﺟراءاتأﻏﻠﺑﯾﺔ ﺗطﺑق  -
ﺑﺷــﺄﻧﻬﺎ ﺑﺧﺻــوص اﻹﺟــراءات اﻟﻣطﺑﻘــﺔ ﺔ ﻟﺑﺷــرﯾﺔ اﻟﺗــﻲ ﻛﺎﻧــت  اﻟﻧﺗــﺎﺋﺞ ﻣﺗﺑﺎﯾﻧــﻣــن ﺧــﻼل اﻟﻣــوارد ا
 ﻟﻺﺟــراءاتﻹطــﺎرات واﻟﻣﺷــرﻓﯾن ﻛــﺎﻧوا ﻏﺎﻟﺑــﺎ ﻣــﺎ ﯾﺧﺿــﻌون ﻧﺟــد أن ا ﺧــﻼل ﻋﻣﻠﯾــﺔ ﺗوظﯾﻔﻬــﺎ، ﻣــن  ﻋﻠﯾﻬــﺎ
، وذﻟ ــــــك ﻧظــــــرا ﻷﻫﻣﯾ ــــــﺔ (23،  03،  92،  82،  32،  70أﻧظــــــر اﻟﺟــــــداول ) اﻟﻌﻠﻣﯾــــــﺔ ﺣــــــﯾن ﺗ ــــــوظﻔﻬم 
اﻟﻣﻧﺎﺻــب اﻟﺗــﻲ ﯾﺷــﻐﻠوﻧﻬﺎ ، وﻏﯾــر أﻧﻧــﺎ ﻧﺟــد أﯾﺿــﺎ ﻣــن ﻟــم ﯾﺧﺿــﻊ أﺑــدا ﻷي إﺟــراء ﻋﻠﻣــﻲ رﻏــم أﻧﻬــم ﻣــن 
، ، أي ﻋﻧـــدﻣﺎ ﻛﺎﻧــت اﻟﻘـــرارات ﻣرﻛزﯾـــﺔ 5891وا ﻗﺑــل ﺳـــﻧﺔ ، وﻫـــذا ﻣــردﻩ أﻧﻬـــم ﯾﻛوﻧـــون ﻗــد وظﻔـــ اﻹطــﺎرات
ﻻﺣظﻧــﺎ أن أﻏﻠﺑﯾــﺔ اﻹطــﺎرات واﻟﻣﺷـــرﻓﯾن  5891ﺳﯾﺎﺳــﺔ اﻟدوﻟــﺔ ﺗﺳــﯾﯾر ﻓــﻲ ﻣﺟــرى ﻣﻌــﯾن ﻟﻛــن ﺑﻌــد ﺳــﻧﺔ 
ﻣﻌظـم ﻫـذﻩ اﻹﺟـراءات  إﻟـﻰاﻟذﯾن وظﻔوا ﻓﻲ ﺗﻠك اﻟﻔﺗرة أو ﺣﺗﻰ ﻓﻲ ﺳﻧوات اﻟﺗﺳﻌﯾﻧﺎت ﯾﻛوﻧون ﻗد ﺧﺿـﻌوا 
  .
اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ ، ﻋﻠــﻰ ﺟﻣﯾــﻊ اﻷﺻــﻌدة ، واﻟﺳﯾﺎﺳــﺎت اﻟﻣﻧﺗﻬﺟــﺔ إن اﻟﺗﺿــﺎرب اﻟــذي ﻛــﺎن ﺣﺎﺻــﻼ ﻓــﻲ 
ﻓــﻲ ﻋﻣﻠﯾــﺔ اﻟﺗوظﯾــف ﻣﻣــﺎ أدى  اﻻﺧﺗﻼﻓــﺎت ، أدى ﺣــدوث اﻟﻌدﯾــد ﻣــن اﻟﺗﺟــﺎوزات وأﺧــرى  إﻟــﻰﻣــن ﻓﺗــرة  
   .ﻣﺷﺎﻛل ﻋدﯾدة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ، وأﺛر ﻛل ذﻟك ﻋﻠﻰ ﻣواردﻫﺎ اﻟﺑﺷرﯾﺔ إﻟﻰﺑﻌد ﻣرور اﻟوﻗت 
ﯾــﻪ اﻹﺟــراءات اﻷﺧــرى ﻣــن ﻣﻘﺎﺑﻠــﺔ ﻣﺑدﺋﯾــﺔ ، أن ﺗطﺑــق ﻋﻠ|، ﻗﺑــل ﻓﻧﺟــد ﻣــﻧﻬم ﻣــن إﻧﺟــﺎز ﻣﺳــﺎﺑﻘﺔ 
ﻏﺎﯾـﺔ ﺗﻌﯾﯾﻧـﻪ ، وﻛـﺎن ذﻟـك ﻣـن  إﻟـﻰﻣلء طﻠب اﻻﺳﺗﺧدام ، اﻻﺧﺗﺑﺎرات اﻟﻧﻔﺳـﯾﺔ  ، اﻟﻣﻘـﺎﺑﻼت اﻟﺷﺧﺻـﯾﺔ ، 
طـرف اﻟﻣدﯾرﯾـﺔ اﻟﻌﺎﻣــﺔ ﺑﺎﻟﻌﺎﺻـﻣﺔ ،و ﻟﻛــن ﻋﻧـد اﻟﺗرﻗﯾــﺔ  أو اﻟﺗﺣوﯾـل ، ﻓـﻼ ﻧﺟــد أي إﺟـراء ﺑــل ﯾﻛـون وﻓــق 
    .ﺔ وﻣﻧﻬم ﻣن اﻋﺗﺑرﻩ إﺟﺣﺎﻓﺎ ﻓﻲ ﺣﻘﻪ، ﻣﻧﻬم رﻓﻊ روﺣﻪ اﻟﻣﻌﻧوﯾ إداري ﻗرار
  .ﻫذﻩ اﻟﻔرﺿﯾﺔ ﺗﺣﻘﻘت إﻟﻰ ﺣد ﻣﺎﻟﻛن ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣوم ﻓﺈن 
  
  :اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺳﺎدﺳﺔ  
   .اﻟﻣﻘﺎﺑﻼت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ أواﻻﺧﺗﺑﺎرات اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ  إﻟﻰﯾﻣﻛن ﺗوظﯾف ﻋﻣﺎل اﻟﺗﻧﻔﯾذ دون اﻟﺧﺿوع  -
  (.ق اﻟﻧﻣوذج اﻟﺗﯾﻠوريﺗوظﯾف اﻷﻓراد وﻓ) ﻫذﻩ اﻟﻔرﺿﯾﺔ ﻣؤﻛدة اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ 
  :  اﻟﺗﺳﺎؤل اﻟﻔرﻋﻲ اﻟراﺑﻊ 4-1 
  ﻣدى ﺗﺄﺛﯾر اﻻﻋﺗﺑﺎرات ﻏﯾر اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗوظﯾف ؟ ﻣﺎ -
  
  -: اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺳﺎﺑﻌﺔ  
ﺗﻠﻌــب اﻻﻋﺗﺑــﺎرات ﻏﯾــر اﻟﻣوﺿــوﻋﯾﺔ اﻟــدور اﻷﻫــم ﻓــﻲ ﻋﻣﻠﯾــﺔ اﻟﺗوظﯾــف ﺧﺎﺻــﺔ اﻟﺗرﻗﯾــﺔ  -
ﯾﺿﺎ ﻣﺎ اﺳـﺗﻘﯾﻧﺎﻩ ﻣـن ﺧـﻼل إﺟراﺋﻧـﺎ ﻟﻠﻌدﯾـد ﻣـن اﻟﻣﻘـﺎﺑﻼت وﺣدات اﻟﻌﯾﻧﺔ ، وأ إﺟﺎﺑﺎتﻣن  اﻧطﻼﻗﺎواﻟﺗﺣوﯾل 
ﻋﻣﯾـــق ﻓـــﻲ ﻋﻣﻠﯾــــﺔ  ﺟﻠﯾـــﺎ أن اﻻﻋﺗﺑـــﺎرات اﻟﺷﺧﺻـــﯾﺔ دوﻣـــﺎ ﻟﻬـــﺎ أﺛـــر أﺗﺿـــﺢاﻟﺷﺧﺻـــﯾﺔ ﻣـــﻊ اﻟﻣﺑﺣـــوﺛﯾن ، 
  (.44،  34،  24،  14راﺟﻊ اﻟﺟداول ) اﻟﺗوظﯾف 
 ﺄة ﻫـــذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳــــﺔ ، وﻣﻧـــذ اﻟوﻫﻠــــﺔ اﻷوﻟــــﻰ ، رﻏـــم وﻓــــرة ﻣﻧﺎﺻـــب اﻟﺷــــﻐل إﻻ أن ﻋﻣﻠﯾــــﺔ ﻓﻣﻧـــذ ﻧﺷــــ
اﻟﺗوظﯾف اﻟﺧﺎرﺟﻲ ﻛﺎﻧت ﺗـﺗم دوﻣـﺎ  ﺑﻌـد ﺗـدﺧل أﺣـد اﻷﺷـﺧﺎص ﻣـن ذوي اﻟﻧﻔـوذ أو أﺻـﺣﺎب اﻟﻣﺻـﺎﻟﺢ أو  
 .إﻟﺦ ...اﻟﺻداﻗﺔ أو اﻟﻘراﺑﺔ 
ﺣﯾـث أن  اﻟﻌﻠـم  ﺑوﺟــود ﻣﻧﺎﺻـب  ﺷـﺎﻏرة ﻟــم ﯾﻛـن  ﺣﻛــرا ﻋﻠـﻰ أﺷـﺧﺎص ﻣﻌﯾﻧــﯾن ﺧﺻوﺻـﺎ ﻋﻧــد 
ﻋــﺔ ﻣــن اﻷﺷــﺧﺎص ، ﻓــﺗﺢ اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ ﻷﺑواﺑﻬــﺎ ، ﻟﻛــن ﻗﺑــول اﻟﻣﺗرﺷــﺢ ﯾﺗوﻗــف ﻋﻠــﻰ ﺗــدﺧل ﺷــﺧص أو ﻣﺟﻣو 
اﻟﺗوظﯾــف ﺣﻛــرا  ﻟﯾﻌﻣــل ﻛوﺳــﯾط ﻟﻠﻣﺗﻘــدم ﻟﺷــﻐل  اﻟوظﯾﻔــﺔ ، ﻟﯾــﺗم ﻓﯾﻣــﺎ ﺑﻌــد ﻗﺑوﻟــﻪ وﻓــﻲ ﻓﺗــرة اﻟﺗﺳــﻌﯾﻧﺎت ﻛــﺎن
اﻟﻌﻠﻣﯾـﺔ أي دور ﻓـﻲ ﻋﻣﻠﯾــﺔ اﻟﺗوظﯾـف ، وﻫــذا  ﺟــراءاتﻺﻋﻠـﻰ أﺑﻧـﺎء اﻟﻌﻣــﺎل ، أو ﻣـن أﻫﻣﻠﻬـم ، وﻟــم ﯾﻛـن ﻟ
ﺎت اﻟﺟﻬوﯾـﺔ ، واﻻﻋﺗﺑـﺎرات اﻟﺷﺧﺻـﯾﺔ ﻻﯾـو ﻣن ﻣدﯾر اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ، ﺣﯾث ﻛﺎن ﻟﻠ ﺑﺈﻗراء ﺷﻔﻬﻲ
  . أي ﻣورد ﺑﺷري ﻋﻠﻰ وظﯾﻔﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔاﻟدور اﻷﻫم ﻓﻲ ﺣﺻول 
، ﻓﻧﺟـد ﻣـن ﺗرﻗـﻰ ﻓـﻲ ﻣﺳـﺎرﻩ اﻟﻣﻬﻧـﻲ ﺳـﺑﻊ ﺗرﻗﯾﺔ ﺑدورﻫﺎ ﻛﺎﻧـت ﺗﺧﺿـﻊ  ﻟﻬـذﻩ اﻻﻋﺗﺑـﺎرات ﻛﻣﺎ أن اﻟ
ﻧـوع ﻣـن  ﻣﺻﺎف اﻹطﺎرات ، رﻏم أن ﻣﺳﺗﺎﻩ اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻣﺣدود ﺟدا ، رﻏم أﻧﻪ ﻟـم ﯾﺗﻌﻠـق أي إﻟﻰﻣرات ﻟﯾﺻل 
دﯾـدة ، ﻓـﻲ ﺣـﯾن ﻧﺟـد أﺷﺧﺎﺻـﺎ آﺧـرﯾن ﯾﻣـﺎرس ﻋﻠـﯾﻬم ﺿـﻐط ﻓـﻲ اﻟﻌﻣـل اﻟﺗﻛـوﯾن ﻓﯾﻣـﺎ ﯾﺗﻌﻠـق ﺑﺎﻟوظﯾﻔـﺔ اﻟﺟ
   .اﻟﺧروج اﻟطوﻋﻲ إﻟﻰﻗﺻد دﻓﻌﻬم 
أﻣـﺎ ﻓﯾﻣـﺎ ﯾﺗﻌﻠـق ﺑﺎﻟﻧﻘـل واﻟﺗﺣوﯾـل ، ﻓـﻼ ﺟدﯾـد ﯾـذﻛر ، ﺑـل ﻫﻧـﺎك ﻣـﺎ ﯾﻌـﺎد ذﻛـرﻩ وﯾﺗﻛـرر ﻋﻠـﻰ أﻟﺳـﻧﺔ  
ﻓـﻼ ﺗﻛـوﯾن اﻟﻌﺎﻣـل وﻻ ﺧﺑرﺗـﻪ د اﻟرﺋﯾﺳﻲ ﻟﻬذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾـﺔ ، ﻣﺣداﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ، وﻫو أن اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﻫﻲ اﻟ
راء ﺗﺣــوﯾﻠﻬم ﻣــن ﻣﻧﺎﺻــﺑﻬم ؤﻻء اﻷﻓــراد ﯾﻌــﺎﻧون إﺣﺑﺎطــﺎ ﻣــن ﺟــوﻻ ﻣﺳــﺗواﻩ ﯾﺗواﻓــق ﻣــﻊ اﻟوظﯾﻔــﺔ اﻟﺟدﯾــدة ﻓﻬــ
  . اﻟﺟدﯾدة  إﻟﻰاﻟﻘدﯾﻣﺔ 
  .ﻣﺎ  ﺣد إﻟﻰوﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾﻣﻛن اﻟﻘول ﺑﺄن ﻫذﻩ اﻟﻔرﺿﯾﺔ أﯾﺿﺎ ﻗد ﺗﺣﻘﻘت 
  
  :   ﯾﺟﺔ  اﻟﻌﺎﻣﺔاﻟﻧﺗ - 2
  :  ﻟﺗﺳﺎؤل اﻟرﺋﯾﺳﻲا 
  .؟ ﺔ  ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ اﻟﺟزاﺋرﯾﺔاﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻓﻲ ﺗوظﯾف اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾ اﻹﺟراءاتﻫﻲ  ﻣﺎ -
  :  اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ 
اﻟﻌﻠﻣﯾــﺔ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔــﺔ  ﻋﻧــد ﺗوظﯾــف اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ  اﻹﺟــراءاتﻫﻧــﺎك ﺗﻌــدد وﺗــداﺧل ﻓــﻲ اﺳــﺗﺧدام  -
  .  ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
ﺔ اﻟﻧﺗــﺎﺋﺞ اﻟﻔرﻋﯾــﺔ ﺗﺄﻛــدت اﻟﻔرﺿــﯾﺔ  اﻟرﺋﯾﺳــﯾﺔ ، ﺷــﻣﻧﺎﻗ ﺑﻧــﺎءا ﻋﻠــﻰ ﻣــﺎ ﺟــﺎء ﻣــن ﺧــﻼل ﻋــرض و
راﺟـــﻊ )  أﺷـــﻛﺎﻻ ﻣﺗﻌـــددة وﺗﻣـــﺎرس ﻓﯾـــﻪ اﻟﻌدﯾـــد ﻣـــن اﻹﺟـــراءات|ﺣﯾـــث أن اﻟﺗوظﯾـــف ﻓـــﻲ اﻟﻣؤﺳﺳـــﺔ ﻋـــرف 
  .  (ﺧﻼﺻﺗﻲ اﻟﻔﺻل اﻟﺳﺎﺑﻊ ، و اﻟﻔﺻل اﻟﺛﺎﻣن
، دة ﻓــﻲ ﻧظرﯾــﺎت اﻟﺗﻧظــﯾم اﻟﻣﺧﺗﻠﻔــﺔ  اﻟــوار  ﻟﻺﺟــراءاتﺣﯾــث ﻧﺟــد  أن ﻫﻧــﺎك اﺳــﺗﺧداﻣﺎت ﻣﺗﻌــددة 
ﺎﻟﻧﻣوذج ﻬدﺗﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ ، ﻓﻘـد ﻛﺎﻧـت ﺗﻌﻣـل ﺑـرﯾﺔ اﻟﻌدﯾـدة اﻟﺗـﻲ ﺷـﯾاﻟﺳﯾﺎﺳﺎت واﻷﻧﻣﺎط اﻟﺗﺳـﯾ إﻟﻰرﺟﻊ وﻫذا ﯾ
ﻓـــﻲ ﻣﻣﺎرﺳـــﺎت اﻷﻓـــراد ، وﻓﯾﻬـــﺎ أﯾﺿـــﺎ  اﻟﺑﯾروﻗراطـــﻲ ، وﻓـــﻲ ﻧﻔـــس اﻟوﻗـــت ﻧﺟـــد ﺗﺟﻠﯾـــﺎت اﻟﻧظرﯾـــﺔ اﻟﺗﺎﯾﻠورﯾـــﺔ
رﺳـﺎت اﻟﻣطﺑﻘـﺔ ﺳـﺎﻟﯾب واﻟﻣﻣﺎاﻷاﺳـﺗﺧدام ﻓـﻲ  و ﺗـداﺧل اﻟﻌﻼﻗـﺎت اﻹﻧﺳـﺎﻧﯾﺔ ،  ﺑﻌـض ﻣﻣـﺎ ﺟـﺎء ﻓـﻲ ﻧظرﯾـﺔ
اﻟﺷﺧﺻـﯾﺔ  ﻟﻼﻋﺗﺑـﺎراتاﻟطـﯾن ﺑﻠـﺔ ﻫـو اﻟﺗـدﺧل اﻟﻔـﺎدح  دﻣـﺎ زا ﺧـص ﻋﻣﻠﯾـﺔ اﻟﺗوظﯾـف وﻋﻠـﻰ اﻷﻓـراد ﻓﯾﻣـﺎ ﯾ
اﻟﻔﺋــﺎت اﻟﻌﻣﺎﻟﯾـﺔ  اﻟﻣﺧﺗﻠﻔــﺔ وﻣــﺎ  ، ﻣﻣـﺎ ﯾﺧﻠــق ﺗــذﻣرا ﻛﺑﯾـرا ﻟــدى(اﻟﻧﺗﯾﺟـﺔ اﻟﻔرﻋﯾــﺔ اﻟﺳــﺎﺑﻌﺔ) ﻓـﻲ ﻫــذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾــﺔ 
ﻣــن  ﻟﻣﺗﻘدﻣـﺔ ﻓــﻲ ﺑــداﯾﺎت اﻟﻘـرن اﻟﻣﺎﺿــﻲﺑﺷـﻛل ﻛﺑﯾــر ﻫــو ﻣـﺎ ﺷــﻬدﺗﻪ اﻟﻣؤﺳﺳــﺎت ﻓـﻲ اﻟــدول ا اﻧﺗﺑﺎﻫﻧــﺎأﺛـﺎر 
اﺳﺗﺧداﻣﺎت ﻋﻠﻣﯾﺔ و ﻣﻣﺎرﺳﺎت ﺷﻔﺎﻓﺔ ﻓﻲ ﻣﺎ ﯾﺧـص اﻟﺗوظﯾـف، و أﯾﺿـﺎ ﺗطﺑﯾـق اﻟﻧظرﯾـﺔ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔـﺔ ﺑﺣﺳـب 
اﻟﺣـدﯾث ﻋـن اﻟﺗـﺄﺧر اﻟﻬﺎﺋـل اﻟـذي  إﻟـﻰ، وﻫـذا اﻟﺷـﻲء ﯾﺄﺧـذﻧﺎ  اﻟﺗطور اﻟذي ﺷﻬدﻩ اﻟﻌﻠم ﺧﻼل ﻓﺗرات ﻣﻌﯾﻧﺔ
 إﻟــﻰﻓــﻲ ﺑداﯾــﺔ اﻟﻘــرن اﻟﻣﺎﺿــﻲ  ، وﻫــذا اﻟﺷــﻲء ﯾﺄﺧــذﻧﺎ ﺗﻌرﻓــﻪ اﻟﻣؤﺳﺳــﺎت اﻟﺟزاﺋرﯾــﺔ ﻓــﻲ اﻟــدول اﻟﻣﺗﻘدﻣــﺔ 
اﻷﺳـــﺎﻟﯾب  اﺳــﺗﯾرادﻋــن  اﻧﺟــراﻟﺣــدﯾث ﻋــن اﻟﺗــﺄﺧر اﻟﻬﺎﺋــل اﻟــذي ﺗﻌرﻓــﻪ اﻟﻣؤﺳﺳـــﺎت اﻟﺟزاﺋرﯾــﺔ ، وﻛــل ﻣــﺎ 
ﻧﺷﺎطﺎﺗﻬﺎ وأﺣﺟﺎﻣﻬـﺎ ، واﻟﺳـﻠﺑﯾﺎت اﻟﻌدﯾـدة اﻟﺗـﻲ ﻧﺗﺟـت ﻋـن  ﺑﺎﺧﺗﻼفﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت  ﺎإﺳﻘﺎطﻬإ  اﻟﻐرﺑﯾﺔ و
  . ﻛل ﻫذﻩ اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت 
ﯾث  ﻋــن إﺳــﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ  ﺳــواء اﻟﺗﺧطــﯾط أو اﻟﺗﻧظــﯾم ، أو اﻟﺗوﺟﯾــﻪ أو ﻓﻌــوض اﻟﺣــد
ﻓـﻲ  ﻏﯾـر اﻷﺳﺎﺳـﯾﺔ ، واﻟﺗﺧﻠـﻲ ﻋـن اﻟﻔـﺎﺋضاﻟوظـﺎﺋف  ﻏﯾرﻫـﺎ ، ﻛـﺎن اﻟﺣـدﯾث ﻋـن اﻟﺗﺧﻠـﻲ ﻋـناﻟﺗﺣﻔﯾـز أو 
ﻌــت ﺑﻧــﺎ إﻟــﺦ وﻫــو ﯾﺟﻌــل اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ ﻣﺟــﺎل اﻟدراﺳــﺔ  وﻛﺄﻧﻬــﺎ رﺟ.... اﻟﻌﻣــﺎل ، وﺗﺧﺻــﯾص اﻟﻌﻣــل وﺗﻘﺳــﯾﻣﻪ 
رﻓـــﻊ اﻟﻛﻔﺎﯾـــﺔ ح اﻟﻣﻌﻧوﯾـــﺔ و واﻟﺗرﺷـــﯾد واﻟـــرو أﯾـــن ﻛـــﺎن اﻟﺣـــدﯾث ﻋـــن اﻟﻌﻘﻠﻧـــﺔ  ﺎت اﻟﻘـــرن اﻟﻌﺷـــرﯾنﺑـــداﯾ إﻟـــﻰ
  .ذﻟك ﺑﺣﺳب اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺗﺣﺻل ﻋﻠﯾﻬﺎ إﻟﺦ وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻧﺟد أن اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻗد ﺗﺄﻛدت و ... اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ 
  
  :ﺧﻼﺻﺔ
ﺔ اﻷوﻟــﻰ ، ﻣــﻊ ﻧﺗــﺎﺋﺞ اﻟدراﺳــﺔ اﻟﺳــﺎﺑﻘاﻟﻣﺣﺻــل ﻋﻠﯾﻬــﺎ ﻣــن ﺧــﻼل ﻫــذﻩ اﻟدراﺳــﺔ ﺗﺗواﻓــق  ﺞإن اﻟﻧﺗــﺎﺋ
ﻋــدة ﻧظرﯾــﺎت ) اﻟﻣﺳـﺗﺧدﻣﺔ ﻓــﻲ اﻟﺗﻧظـﯾم  اﻷﺳــﺎﻟﯾبﻫﻧــﺎك اﺧـﺗﻼﻻت ﻋدﯾــدة ﻣــن ﺣﯾـث  أن أﻛـدﻧﺎ أﻧﻧــﺎﺣﯾـث 
  .، و ﻫو ﻣﺎ ﺟﻌﻠﻧﺎ ﻧﺻﻧﻔﻬﺎ اﻷوﻟﻰ ﺧﻼل ﻋرﺿﻧﺎ ﻟﻠدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ(ﻓﻲ ﺗﻧظﯾم واﺣد
 ﻋدﯾــدة ﻓــﻲ إﯾدﯾوﻟوﺟﯾــﺔاﻟﺿــوء ﻋﻠــﻰ وﺟــود ﻋﻧﺎﺻــر ﻗﯾﻣﯾــﺔ ، ﺛﻘﺎﻓﯾــﺔ، و  ﻓﺄﻟﻘــتأﻣــﺎ اﻟدراﺳــﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾــﺔ 
 أوﺷﺧﺻـــﯾﺔ اﻟﻣـــورد اﻟﺑﺷـــري ﻟـــم ﺗـــﺗم ﻣراﻋﺎﺗﻬـــﺎ ﺑﺻـــﻔﺔ واﻋﯾـــﺔ ﺧـــﻼل ﻋﻣﻠﯾـــﺔ اﻟﺗوظﯾـــف ﺳـــواء اﻟﺧـــﺎرﺟﻲ ، 
اﻟـﺦ و ﻧﺗﺎﺋﺟﻬـﺎ ﺗـدﻋم دراﺳـﺗﻧﺎ ﻫـذﻩ ... و ﻛـذا ﻣﺣدودﯾـﺔ طﻣوﺣـﺎت اﻷﻓـراد ﻓـﻲ اﻟﺗرﻗﯾـﺔ و اﻻﻧـدﻣﺎج. اﻟداﺧﻠﻲ 
  .و ﻟو ﺿﻣﻧﯾﺎ
 أنوارد اﻟﺑﺷــــرﯾﺔ و اﻟﻣـــ إدارةاﻟدراﺳــــﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛـــﺔ ﺗؤﻛـــد وﺟـــود ﻣﺣدودﯾــــﺔ ﻓـــﻲ دور  أنﻓـــﻲ ﺣـــﯾن ﻧﺟـــد 
اﻟﺟزاﺋرﯾـﺔ ﻓـﻲ ﻣـﺎ ﯾﺗﻌﻠـق ﺑﺎﻟﻌﻧﺻـر اﻟﺑﺷـري ﻟـم ﺗﻛـن ﻣﺗطـورة و ﻋﻠﻣﯾـﺔ ﻛﻣـﺎ  اﻹدارةاﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻘـوم ﺑﻬـﺎ 
) رﻏـم أن ﻣـدﯾر اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳـﺔ ( . اﻟﻣؤﺳﺳـﺎت اﻟﻛوﯾﺗﯾـﺔ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔـﺔ) ﻫو اﻟﺷﺄن ﻓﻲ دوﻟـﺔ اﻟﻛوﯾـت 
اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ ﺣﻘـل  إﺟـراء أﻧـﻪ ﺣﺻـل ﻋﻠﯾﻬـﺎ ﺑﻌـد ﻟـﻪ ﺷـﻬﺎدة ﻓـﻲ اﻻﺧﺗﺻـﺎص ، ﻟﻛـن اﻟﻣﻼﺣـظ( ﻫﻧﻛل اﻟﺟزاﺋـر 
ﻫـذا اﻻﺧﺗﺻـﺎص  أناﻟﻘـول  إﻟـﻰو ﻫو ﻣﺎ ﯾؤدي ﺑﻧـﺎ . اﻟدراﺳﺔ ﺑﺷراﻛﺔ ﻣﻊ اﻟﺷرﻛﺔ ﻣﺗﻌددة اﻟﺟﻧﺳﯾﺎت ﻫﻧﻛل 
ﻟم ﯾﻛن ﺷﺎﺋﻌﺎ ﻓﻲ اﻟﺟزاﺋر ﺣﺗﻰ اﻟﺳﻧوات اﻷﺧﯾرة ، و ﻫو ﻣﺎ ﯾﺑـرر ﺑـدورﻩ ﻋـدم اﺳـﺗﺧدام اﻹﺟـراءات اﻟﻌﻠﻣﯾـﺔ 




  : اﻟﺧﺎﺗﻣﺔ
إن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺣﺻل ﻋﻠﯾﻬـﺎ ﻣـن ﺧـﻼل اﻟدراﺳـﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾـﺔ ﺗﻔـرض ﻋﻠﯾﻧـﺎ اﻟﺣـدﯾث ﻋـن أﻫﻣﯾـﺔ اﻟﻌﻣـل 
و دور اﻟﻌﻧﺻر اﻟﺑﺷري ﻓﻲ اﻟرﻗﻲ ﺑﺎﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ، و ﻛذا اﻟﺳـﻠﺑﯾﺎت اﻟﺗـﻲ ﯾﻣﻛـن أن ﺗﻛـون إذا ﻣـﺎ ﻟـم ﺗـﺗم اﻟﻌﻧﺎﯾـﺔ 
ﺈن اﻟﻌﻣـل ﺿـروري ،  و ﻟـﻪ أﻫﻣﯾـﺔ ﺑﺎﻟﻐـﺔ ﻓـﻲ ﻋﻠﯾـﻪ ﻓـ ﺑﺎﻟﻣوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ﺳـواء داﺧـل اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ أو ﺧﺎرﺟﻬـﺎ و
و اﻟﺳــﯾطرة ﯾﻘﺗﺿــﯾﺎن إﺳــﻬﺎم ﺟﻣﯾــﻊ وﺣــدات اﻟﻣﺟﺗﻣــﻊ ﺑﻣــﺎ ﯾﺧـــدم و اﻟﻣﺟﺗﻣﻌــﺎت ، و اﻟﺗطــور  ﺣﯾــﺎة اﻷﻓــراد
، ﻣــن ﺣﯾــث ﻓــﻲ ذﻟــك اﻣــؤﺛر  او ﻧــوع ﻧﺷــﺎطﻬﺎ دور  أﺣﺟﺎﻣﻬــﺎو ﻟﻠﻣؤﺳﺳــﺎت  ﺑــﺎﺧﺗﻼف  .اﻟــوطن و ﻣﺻــﺎﻟﺣﻪ 
ﻋﻠﯾﻬـﺎ  أﻧﻔﻘـتﻠـﻰ ﺗـوﻓﯾر ﻣﻧﺎﺻـب ﺷـﻐل ﻟﻠﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ اﻟﺗـﻲ ﻗـدرﺗﻬﺎ ﻋ و ﻛـذﻟكﺗوﻓﯾرﻫـﺎ ﻟﻠﺳـﻠﻊ و اﻟﺧـدﻣﺎت 
  .اﻟﯾوم  إﻟﻰ ﺎﻟﻎ طﺎﺋﻠﺔ ﻟﺗﺄﻫﯾﻠﻬﺎ ﻣﻧذ اﻻﺳﺗﻘﻼلاﻟدوﻟﺔ اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻣﺑ
و ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺗﻘﺗﺿﻲ ﺗﺑﻧﯾﻬﺎ ﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻓﻌﺎﻟﺔ ، ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ﻣـن ﺧـﻼل 
اﻟﻌﻠﻣﯾـﺔ و اﻟﺷـﻔﺎﻓﺔ ﻟﺗﺷـﻛﯾل راس ﻣـﺎل ﺑﺷـري  اﻟطـرق أﻣـﺎماﻟﻌﻧﺎﯾـﺔ ﺑﻘﺳـم اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ﺑﻬـﺎ ، ﻓﺳـﺢ اﻟﻣﺟـﺎل 
ﻣــن ﺧــﻼل اﻋﺗﻣــﺎد ﺳﯾﺎﺳــﺔ واﺿــﺣﺔ  إﻻو ﻫــذا ﻻ ﯾﺗــﺄﺗﻰ . ﻗــﺎدر ﻋﻠــﻰ رﻓــﻊ اﻟﺗﺣــدي ، و ﺗطــوﯾر اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ 
اﻟذي ﯾﺳﻣﺢ ﻟﻠﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺑﺗﻔﺟﯾـر طﺎﻗﺎﺗﻬـﺎ و ﻣواردﻫـﺎ ﺧدﻣـﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳـﺔ و اﻟـوطن  اﻷﺧﯾرﻟﻠﺗوظﯾف ، ﻫذا 
  . 
، و ﻫــو ﻣــﺎ ﯾﻧطﺑــق ﻋﻠــﻰ  ﻣﺧﺗﻠــف اﻟﻣﯾــﺎدﯾنﻟﺷرﺳــﺔ ﻓــﻲ ﻓــﺎﻟﯾوم ﻧﺣــن ﻓــﻲ ﻋــﺎﻟم ﺗﺳــودﻩ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳــﺔ ا
اﻟﻌﺎﻣﻠـﺔ اﻟﻣﻌـدة ﻛﻣـﺎ و  اﻷﯾـدياﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﻣﻧﺻب ﺷﻐل ﻣﻼﺋم ﻟﻘدرات اﻟﻔرد و ﺧﺻﺎﺋﺻﻪ ، ﻧﺗﯾﺟﺔ وﻓـرة 
اﻟﺳﯾﺎﺳـــﺎت  أﺧــذتﻛﯾﻔــﺎ ﻓــﻲ ﺳــوق اﻟﻌﻣــل اﻟﺟزاﺋــري ، و ﻣــﺎدام اﻟدﺳــﺗور ﯾﻘـــر ﺑﺣــق ﻛــل ﻓــرد ﻓــﻲ اﻟﻌﻣــل ، 
ﻓﻛـﺎن اﻟﺗﺧطـﯾط ﻣرﻛزﯾـﺎ ، . ﺣـد ﻛﺑﯾـر  إﻟـﻰوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ و ﺗﺷـﻐﯾﻠﻬم اﻟﻣـ إﻋـداداﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺗﻘﻬﺎ 
ﻧﺗﯾﺟــــﺔ ﺗﺷــــﻛﯾل اﻟﺷـــرﻛﺎت اﻟوطﻧﯾــــﺔ اﻟﻛﺑــــرى و ﺗرﻛﯾــــز ... درﺟـــﺔ ﻋﺎﻟﯾــــﺔ  اﻹدارةو ﺑﻠﻐـــت اﻟﺑﯾروﻗراطﯾــــﺔ ﻓــــﻲ 
 أﺳـﻧدتﺑﺎﻟﻌﺎﺻﻣﺔ ، و ﺑﻌد ظﻬور اﻻﺧﺗﻼﻻت و اﻟﻌراﻗﯾل اﻟﻧﺎﺟﻣﺔ ﻋن ذﻟك ﺟـﺎءت ﻣرﺣﻠـﺔ ﺛﺎﻧﯾـﺔ ،  إداراﺗﻬﺎ
اﻟﻣؤﺳﺳـــﺎت اﻟﻣﻧﺑﺛﻘـــﺔ ﻋـــن ﺗﻔﻛﯾـــك اﻟﺷـــرﻛﺎت اﻟﻛﺑـــرى ، دون ﻣراﻋـــﺎة  إﻟـــﻰو اﻟﺗﺳـــﯾﯾر  ﻹدارةاﺧﻼﻟﻬـــﺎ اﻟدوﻟ ـــﺔ 
، ﺧﺻوﺻـﺎ ﻓﺋﺗـﻲ ن اﻟﺗوظﯾف ﯾﺗم ﻋﻠﻰ ﻣﺳـﺗوى اﻟوﺣـداتﻣﺳﺗوى و ﺧﺑرة و ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﺳﯾرﯾن اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ، ﻓﻛﺎ
ﺑﺻـورة ﻻ ﺗﻣـت ﺑﺻـﻠﺔ  اﻷﺣﯾـﺎناﻟﺧﺎرﺟﻲ ﯾﺗم ﻓـﻲ ﻣﻌظـم  أوو اﻟﺗﻧﻔﯾذ ، و ﻛﺎن اﻟﺗوظﯾف اﻟداﺧﻠﻲ  اﻹﺷراف
اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟـدور اﻟﻣﻧـوط ﺑﻬـﺎ ﺧـﻼل ﺗﻠـك اﻟﻣرﺣﻠـﺔ ، ﻓﺗرﺗـب  إدارةﻠﻣوﺿوﻋﯾﺔ و اﻟﺷﻔﺎﻓﯾﺔ ، و ﻟم ﺗﻠﻌب ﻟ
... و ﻋـدم رﺿـﺎ ﻋـن اﻟﺗرﻗﯾـﺎت و اﻟﺗﺣوﯾـل   ،  اﻹﻧﺗـﺎجﻋن ﻛل ذﻟك ﺗﺿـﺧم ﻓـﻲ ﻋـدد اﻟﻌﻣـﺎل و رﻛـود ﻓـﻲ 
  .و ﺳوء ﺗﺳﯾﯾر ﻋﻠﻰ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت 
ﺎت اﻟﻌﻣوﻣﯾــــــﺔ ، و ﻛــــــذا اﻟﻣﻣﺎرﺳــــــﺎت اﻟﺗــــــﻲ ﺷــــــﻬدﺗﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳــــــ اﻹﺻــــــﻼﺣﺎتﻛﻣــــــﺎ ﺗرﺗــــــب ﻋــــــن 
اﻟﻼﻣوﺿوﻋﯾﺔ ، ﻓﺷل ذرﯾﻊ ﻣﻧﯾت ﺑﻪ ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﻛﺎﻧت ﺗﻌﺗﺑـر ﻣﻔﺧـرة اﻟﺟزاﺋـرﯾﯾن ﻓـﻲ وﻗـت ﻣﺿـﻰ 
ﺟدﯾــدة ﺗــﺗﻼءم و اﻟﺗﺣــوﻻت اﻟﺗــﻲ  إﺟــراءاتاﺗﺧــﺎذ  إﻟــﻰ، و ﻫــو ﻣــﺎ أدى ﺑﺎﻟﻣﺳــؤوﻟﯾن ﻋﻠــﻰ ﻣﺳــﺗوى اﻟدوﻟــﺔ 
ﻣﺣﻠﯾــﯾن ﻓــﻲ ﻫــذﻩ  أو أﺟﺎﻧــبﻣﺳــﺗﺛﻣرﯾن  ﺑﺈﺷــراكك اﻟﯾــوم ، و ذﻟــ إﻟــﻰﻋرﻓﺗﻬــﺎ اﻟﺟزاﺋــر ﻓــﻲ ﻓﺗــرة اﻟﺗﺳــﻌﯾﻧﺎت 
 DANEﻫـذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳـﺎت ﻣﺛـل اﻟﺣﺟـﺎر ،  ﺧﺎﺻﺔ ﻋﻧـدﻣﺎ ﺧوﺻﺻـتاﻟوﺣدات اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻟﺗﺄﺧذ ﻣﻧﺣﻰ آﺧر 
اﻟﻣﺗﺑﻘــﯾن  إﺟﺑــﺎرﺗﺳــرﯾﺢ اﻟﻌﻣــﺎل ﺗــﺎرة و  إﻟــﻰو أﻓﺿــت ﻫــذﻩ اﻟﺧوﺻﺻــﺔ . و ﻣؤﺳﺳــﺎت ﻋدﯾــدة أﺧــرى ... 
 أﻋﺑـﺎء أداءدم ﻗـدرﺗﻬم ﻋﻠـﻰ اﻻﺳـﺗﻣرار ﻓـﻲ ﻋـ أوﻧﺗﯾﺟـﺔ ﺿـﻐوط اﻟﻌﻣـل ،  أﺧـرىﻋﻠﻰ اﻟﺧروج اﻟطوﻋﻲ ﺗﺎرة 
  . إﻟﯾﻬماﻟﻌﻣل اﻟﻣوﻛل 
و  أورﺑـﺎو ﺑﻬـذا ﻋـﺎد ﺑﻧـﺎ اﻟﺣـدﯾث ﻋـن اﻟﻌﻘﻠﻧـﺔ و اﻟﺗرﺷـﯾد ، ﺑﻌـد ﻣـرور ﻗراﺑـﺔ ﻗـرن ﻋﻠـﻰ ظﻬـورﻩ ﻓـﻲ 
، و ﻋـﺎد اﻟﻛـل  ﯾﺣـن  اﻷﺟﻧﺑـﻲاﻟﻣﺳؤوﻟون  ﯾﺗﺣدﺛون ﻋﻠﯾﻪ ﻛﺄﻧﻪ اﺑﺗﻛﺎر ﺟدﯾـد ﻣـن اﻟﺷـرﯾك  ﻓﺄﺻﺑﺢ،  أﻣرﯾﻛﺎ
  .ﺔ ﺣﻘل اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﺎﺿﻲ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳ إﻟﻰ
ﺧوﺻﺻـﺗﻬﺎ ، و ﺑﯾﻌﻬـﺎ ﺑﺳـﻌر رﻣـزي ،  إﻟـﻰ أدىإن ﺳوء اﺳﺗﺧدام اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت 
اﻟﯾــوم ﻓــﻲ اﻟوظﯾﻔـــﺔ اﻟﺗــﻲ ﺗـــﺗﻼءم و  إﻟـــﻰﻛــﺎن ﻓــﺎرق اﻟﺳـــﻌر ﻋﻠــﻰ ﻋــﺎﺗق اﻟﻌﻣـــﺎل اﻟــذﯾن ﻟـــم ﯾﻛــن اﻏﻠــﺑﻬم و 
اﻷﻋﺑــﺎء اﻟﺗـﻲ ﺗــﻧﺟم ﻣؤﻫﻼﺗـﻪ اﻟﻌﻠﻣﯾـﺔ و اﻟﺷﺧﺻــﯾﺔ ، ﻫـذا ﻣــﺎ ﯾرﺟـﻊ ﺑﺎﻟﺳــﻠب ﻋﻠـﻰ اﻟﻣﺟﺗﻣـﻊ ، ﺣــﯾن ﯾﺗﺣﻣـل 
  .ﻋن ﻫذﻩ اﻷوﺿﺎع اﻟﺟدﯾدة 
إذن ﯾﺟـــب ﻋﻠـــﻰ اﻟﻣؤﺳﺳـــﺎت ﻋﺎﻣـــﺔ ﻛﺎﻧـــت أو ﺧﺎﺻـــﺔ ، اﻟﻌﻧﺎﯾـــﺔ ﺑﻣواردﻫـــﺎ اﻟﺑﺷـــرﯾﺔ ﺑداﯾـــﺔ ﺑﺣﺳـــن 
اﺧﺗﯾـــﺎر اﻟﻣﺗرﺷـــﺣﯾن ﻟﻌﻣـــل ﺑﻬـــﺎ ، ﺳـــواء ﻣـــن ﺣﯾـــث اﻟﻛـــم أو اﻟﻧـــوع ، و ذﻟـــك ﻻ ﯾﺗـــﺄﺗﻰ إﻻ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣـــﺎد ﻋﻠـــﻰ 
اﻟﺗﺣوﯾــــل ، ﻣﻣــــﺎ ﯾﺳــــﻣﺢ ﻟﻸﻓــــراد  أواﻟﺗرﻗﯾ ــــﺔ  اﻟﺧــــﺎرﺟﻲ و اﻟ ــــداﺧﻠﻲ ﻣــــن ﺣﯾــــث  اﻟطــــرق اﻟﻌﻠﻣﯾ ــــﺔ ﻟﻠﺗوظﯾــــف
ﻣﺣدودﯾـﺔ اﻟﻣﻧﺎﺻـب و اﻟﺗوظﯾـف  أنﺣﯾـث . ﺑﺎﻻﺑﺗﻛﺎر و اﻟﺗطوﯾر ، و ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺿﻣﺎن اﺳـﺗﻣرار اﻟﻣؤﺳﺳـﺎت 
ﻏﯾـــر اﻟﻣوﺿـــوﻋﻲ اﻟﻣﻣـــﺎرس ﻋﻠـــﻰ ﻣﺳـــﺗوى إدارة اﻏﻠـــب اﻟﻣؤﺳﺳـــﺎت اﻟﺟزاﺋرﯾـــﺔ ، ﺷـــﺟﻌﺎ اﻟﻣـــوارد اﻟﻛﻔـــﺄة و 
، و ﺗﺣــرم أﺧــرىﻣــواﻫﺑﻬم و ﻗــدراﺗﻬم ﻟﺧدﻣــﺔ ﻣﺟﺗﻣﻌــﺎت ﺑﻠــدان أﺧــرى ، ﻟﺗﺗﻔﺟــر  إﻟــﻰاﻟﻣؤﻫﻠــﺔ ﻋﻠــﻰ اﻟﻬﺟــرة 
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 .2002/   1002، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ
،  1ﺎ ﺣﺳـن ﺑﺣﺑـوح، ط، ت ﻣﻬـ «ﻓﺿل ﻓﻲ اﻟﻣوﻗـﻊ اﻟﻣﻧﺎﺳـبﺗﻌﯾﯾن اﻟﻛﻔﺎءات اﻷ» :دﯾﺎن  ﻧﺑرغروز  .62
 . 2002ﻣﻛﺗﺑﺔ  اﻟﻌﺑﯾﻛﺎن ، اﻟرﯾﺎض ، 
، اﻟﻣﺟﺗﻣـــﻊ اﻟﻌرﺑـــﻲ ﻟﻠﻧﺷـــر واﻟﺗوزﯾـــﻊ  ، ﻣﻛﺗـــب 1، ط « إدارة  اﻷﻓـــراد »: زوﯾﻠـــف ﻣﻬـــدي ﺣﺳـــن  .72
 .  3002ﻋﻣﺎن ، 
، ﻣﺟـــدﻻوي ﻟﻠﻧﺷـــر ، ﻋﻣـــﺎن، دار  3ط ، «اﻷﻓـــراد  ﻣـــدﺧل ﻛﻣـــﻲ إدارة »: زوﯾﻠـــف ﻣﻬـــدي ﺣﺳـــن .82
 . 8991
، ﻣﺣﺎﺿـــرات دور  « ﺗﺧطـــﯾط اﻟﻘـــوى اﻟﻌﺎﻣﻠـــﺔ ﻓـــﻲ اﻟـــدول اﻟﻧﺎﻣﯾـــﺔدور  »: زوﯾﻠـــف ﻣﻬـــدي ﺣﺳـــن .92
 .  7791ﻋﻼﻗﺎت اﻟﻌﻣل  ، ﻣﻛﺗب اﻟﻌﻣل ، ﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻌﻣﺎﻟﯾﺔ  ، ﺑﻐداد ، 
، اﻟﻣﻛﺗـــب اﻟﺟـــﺎﻣﻌﻲ اﻟﺣـــدﯾث  « اﻹدارة ﻓـــﻲ اﻟﻣؤﺳﺳـــﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾـــﺔ» : ﺳـــﺎﻣﯾﺔ  ﻣﺣﻣـــد ﻓﻬﻣـــﻲ  .03
 .اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ ، دون ﺳﻧﺔ  ﻧﺷر  
 دار اﻟﻣﻌرﻓـﺔ ،« ﻋﻣﻠﯾـﺔ اﻟﻌﻣـل ، ﻣـدﺧل ﻓـﻲ ﻋﻠـم اﻻﺟﺗﻣـﺎع اﻟﺻـﻧﺎﻋﻲ » :ﺳـﻌﯾد ﻋﺑـد ﻣرﺳـﻲ ﺑـدر .13
 .2891، اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ 
دار واﺋـــل ﻟﻠﻧﺷـــر ،  ،«  إدارة اﻟﻣـــوارد اﻟﺑﺷـــرﯾﺔ »: ﺳـــﻬﯾﻠﺔ  ﻣﺣﻣـــد ﻋﺑـــﺎس ، ﻋﻠـــﻲ ﺣﺳـــﯾن ﻋﻠـــﻲ  .23
 . 9991 ،اﻷردن
، دار واﺋـــل ﻟﻠﻧﺷـــر واﻟﺗوزﯾـــﻊ ،  1ط ،« ﺗطـــور اﻟﻔﻛـــر  واﻷﻧﺷـــطﺔ اﻹدارﯾـــﺔ »: ﺻـــﺑﺣﻲ اﻟﻌﺗﯾﺑـــﻲ  .33
 . 2002ﻋﻣﺎن ، 
،  1، ط«  ة  اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ  ﻣـن ﻣﻧظـور اﺳـﺗراﺗﯾﺟﻲإدار   »: ﺻﻼح اﻟـدﯾن ﻣﺣﻣـد ﻋﺑـد اﻟﺑـﺎﻗﻲ  .43
 . 4002 ،اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ
إدارة اﻟﻣـــوارد اﻟﺑﺷــــرﯾﺔ اﻟﺟواﻧــــب اﻟﻌﻠﻣﯾـــﺔ واﻟﺗطﺑﯾﻘﯾـــﺔ ﻓــــﻲ  »: ﺻـــﻼح اﻟـــدﯾن ﻣﺣﻣــــد ﻋﺑـــد اﻟﺑـــﺎﻗﻲ  .53
 . 1002  ،، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ« ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺎت
، ، اﻟــــدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾــــﺔ ، اﻹﺳـــــﻛﻧدرﯾﺔ « ﺎت اﻹﻧﺳــــﺎﻧﯾﺔإدارة اﻷﻓــــراد واﻟﻌﻼﻗــــ» : ﺻــــﻼح اﻟﺷــــﻧواﻧﻲ  .63
 . 6991
 . 9791، دار اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻣﺻرﯾﺔ ، اﻟﻘﺎﻫرة ،  « اﻷﻓراد إدارة» : ﻋﺎدل ﺣﺳن  .73
 . 8791 ،، ﺑﯾروت، دار اﻟﻧﻬﺿﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ « اﻹدارة اﻟﻌﺎﻣﺔ »: زﻫﯾر ﻣﺻطﻔﻰ ﻋﺎدل ﺣﺳن،  .83
 . 9991 ،ﻣﻌﯾﺔ ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔاﻟدار اﻟﺟﺎ ،« ﺳﯾﻛوﻟوﺟﯾﺔ اﻹدارة »: وي ﻋﺑد اﻟرﺣﻣﺎن اﻟﻌﯾﺳ .93
دار ،  1، ط« ﻋﻠــم اﻻﺟﺗﻣــﺎع اﻟﺻــﻧﺎﻋﻲ ، اﻟﻧﺷــﺄة واﻟﺗطــورات »:ﻋﺑــد اﷲ ﻣﺣﻣــد ﻋﺑــد اﻟرﺣﻣــﺎن   .04
 . 9991 ،اﻟﻧﻬﺿﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ، ﺑﯾروت
دﯾــوان  ، « 0891- 26ط ﯾاﻟﺗﺧطــ اﻟﺗﺟرﺑــﺔ اﻟﺟزاﺋرﯾــﺔ ﻓــﻲ اﻟﺗﻧﻣﯾــﺔ و » :ﻧﻬون أﺷــﻋﺑــد اﻟﻠطﯾــف ﺑ ــ .14
  . 2891اﻟﻣطﺑوﻋﺎت اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ ، اﻟﺟزاﺋر ، 
 .، دار ﻏرﯾب ، ﻣﺻر ، دون ﺳﻧﺔ ﻧﺷر « اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔو اﻟﻛﻔﺎءة  اﻷﻓراد إدارة» :  ﻋﻠﻲ اﻟﺳﻠﻣﻲ .24
، ﺎﻋـــﺔ و اﻟﻧﺷـــر و اﻟﺗوزﯾـــﻊ ، اﻟﻘـــﺎﻫرة، دار ﻏرﯾـــب ﻟﻠطﺑ« اﻟﻣـــوارد اﻟﺑﺷـــرﯾﺔ إدارة» :ﻋﻠـــﻲ اﻟﺳـــﻠﻣﻲ  .34
 .8991
 . 5791، وﻛﺎﻟﺔ اﻟﻣطﺑوﻋﺎت ، اﻟﻛوﯾت ، «  ﺗطور اﻟﻔﻛر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ» : ﻋﻠﻲ اﻟﺳﻠﻣﻲ  .44
 . 0002،  اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ ، «  اﻟﻣﻌﺎﺻرة اﻹدارة» :ﺷرﯾف ﻋﻠﻲ اﻟ .54
و          ﻟﻬــدى ﻟﻠطﺑﺎﻋــﺔ  و اﻟﻧﺷــر ، دار ا« ﺗﻧﻣﯾــﺔ اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ» : آﺧــرونﻋﻠــﻲ ﻏرﺑــﻲ و  .64
 . 2002، اﻟﺟزاﺋر ، اﻟﺗوزﯾﻊ
 . 2002، دار ﻣدﻧﻲ ، اﻟﺟزاﺋر ، «  اﻟﺗﻧظﯾم و ﻋﻼﻗﺎت اﻟﻌﻣل» :ﻓﺎروق ﻣداس  .74
و      ، دار ﻗﺑـﺎء ﻟﻠطﺑﺎﻋـﺔ  1، ط«  ﻋﻠـم اﻟـﻧﻔس اﻟﺻـﻧﺎﻋﻲ و اﻟﺗﻧظﯾﻣـﻲ» :در طـﻪ ﻓرج ﻋﺑد اﻟﻘﺎ .84
 . 1002اﻟﻧﺷر ، اﻟﻘﺎﻫرة ، 
، 1، ط«  ﻋـﺎم 001ﺗﻧظﯾم اﻟﻣﻧظﻣﺎت ، دراﺳـﺔ ﻓـﻲ اﻟﻔﻛـر اﻟﺗﻧظﯾﻣـﻲ ﺧـﻼل » :ﻣؤﯾد ﺳﻌﯾد اﻟﺳﺎﻟم  .94
 . 2002ﻋﺎﻟم اﻟﻛﺗب اﻟﺣدﯾث ، اﻷردن ، 
، دﯾـوان اﻟﻌﻠـوم ﻟﻠطﺑﺎﻋـﺔ «  اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ةإدار » :ﻣؤﯾـد ﺳـﻌﯾد اﻟﺳـﺎﻟم ، ﻋـﺎدل ﺣرﺷـوش ﺻـﺎﻟﺢ  .05
 . 1991و اﻟﻧﺷر ﺑﻐداد ، 
، دار اﻟﻣﻧــﺎﻫﺞ  1، ج 1، ط«   اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ ، اﻟﻣﻔــﺎﻫﯾم و اﻟﻣﺑــﺎدئ إدارة» :ﻲ ﻣﺣﻣــد اﻟﺻــﯾرﻓ .15
 . 3002ﻟﻠﻧﺷر و اﻟﺗوزﯾﻊ ، اﻷردن ، 
ﻣطﺑوﻋـﺎت اﻟﺟﺎﻣﻌﯾـﺔ ، دﯾـوان اﻟ«  اﻟﯾد اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ اﻟرﯾﻔﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ اﻟﺟزاﺋرﯾـﺔ» :ﻣﺣﻣد ﺑوﻣﺧﻠوف  .25
 . 1991، اﻟﺟزاﺋر ، 
، ﺷـــرﻛﺔ دار  1، ط«  اﻟﺻـــﻧﺎﻋﻲ و ﻗﺿـــﺎﯾﺎ اﻟﺗﻧﻣﯾـــﺔ ﻓـــﻲ اﻟﺟزاﺋـــر اﻟﺗـــوطﯾن» :ﻣﺣﻣـــد ﺑوﻣﺧﻠـــوف  .35
 . 1002ﻟﻠطﺑﺎﻋﺔ و اﻟﻧﺷر و اﻟﺗوزﯾﻊ ، اﻟﺟزاﺋر ،  اﻷﻣﺔ
 . 0002 ،، دار اﻟﻔﻛر اﻟﻌرﺑﻲ ، اﻟﻘﺎﻫرة 1، ط « اﻟﻣدرﺳﯾﺔ اﻹدارة »:ﻣﺣﻣد ﺣﺳﻧﯾن اﻟﻌﺟﻣﻲ  .45
، اﻟـــــدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾـــــﺔ اﻟﺟدﯾـــــدة ، « ﻓـــــﻲ اﻟﻣﻧظﻣـــــﺎت اﻹﻧﺳـــــﺎﻧﻲاﻟﺳـــــﻠوك » : ﺳـــــﻠطﺎن ﻣﺣﻣــــد ﺳـــــﻌﯾد  .55
 . 2002،  اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ
 . 5991، دار اﻟﻧﻬﺿﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ، اﻟﻘﺎﻫرة ، « اﻷﻓراد إدارة» :ﻣﺣﻣد ﻋﺎطف ﻋﺑﯾد  .65
،  اﻷردن، دار واﺋــل ﻟﻠﻧﺷــر ، ﻋﻣــﺎن ،  1، ط«  اﻻﻗﺗﺻــﺎد اﻟﺻــﻧﺎﻋﻲ» :ﻣــدﺣت ﻛــﺎظم اﻟﻘرﯾﺷــﻲ  .75
 . 1002
، اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ اﻟوطﻧﯾـﺔ ﻟﻠﻛﺗــﺎب ، «  أﺳــس ﻋﻠـم اﻟــﻧﻔس اﻟﺻـﻧﺎﻋﻲ و اﻟﺗﻧظﯾﻣـﻲ» : ﻣﺻـطﻔﻰ ﻋﺷـوي .85
 . 2991اﻟﺟزاﺋر ، 
، اﻟــدار «  اﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ ، ﻣــدﺧل ﺗﺣﻘﯾــق اﻟﻣﯾــزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳــﯾﺔ إدارة» :ﺑﻛــر  أﺑــوﻣﺻــطﻔﻰ ﻣﺣﻣــود  .95
 .4002/3002،  اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔاﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ ، 
، دار واﺋ ـــــل ﻋﻣـــــﺎن ،  1، ط«  اﻟﺗطـــــور اﻟﺗﻧظﯾﻣـــــﻲ ، أﺳﺎﺳـــــﯾﺎت و ﻣﻔ ـــــﺎﻫﯾم» : ﻣوﺳـــــﻰ اﻟﻠ ـــــوزي  .06
 . 9991
، دار واﺋـــل ﻟﻠﻧﺷـــر و اﻟﺗوزﯾـــﻊ ، ﻋﻣـــﺎن،  1، ط«  اﻟﻌﻣـــل إﺟـــراءاتاﻟﺗﻧظـــﯾم و » :ﻣوﺳـــﻰ اﻟﻠـــوزي  .16
 .2002
ﻓـﺎروق ﻋﺑـد اﻟﻘـﺎدر . ، ت «  ﺳـﯾﻛوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﻣﻘﺎﺑﻠـﺔ» :واﻟﺗـر ﻓﺎﻧـداﯾك ﺑﻧﺟﻬـﺎم ، ﺑـروس ﻓﻛﺗـور ﻣـور  .26
و اﻟﻧﺷـر و  رﻣـزي ، دار ﻗﺑـﺎء ﻟﻠطﺑﺎﻋـﺔ ، ﻣراﺟﻌـﺔ ، ﻣﺧﺗـﺎر ﺣﻣـزة ، ﻣﺣﻣـد ﺗوﻓﯾـق  إﺳﻣﺎﻋﯾل، ﻏرﯾب ﺳﯾد 
 .  9991اﻟﺗوزﯾﻊ ، اﻟﻘﺎﻫرة ، 
ﻓﺿـﯾل دﻟﯾـو ، دراﺳـﺎت « ﺗﺣﻠﯾـل وﺗﻔﺳـﯾر اﻟﺑﯾﺎﻧـﺎت ﺑـﯾن اﻟﻧـزﻋﺗﯾن اﻟﻛﻣﯾـﺔ واﻟﻛﯾﻔﯾـﺔ» :ﯾوﺳف ﻋﻧﺻـر .36






 :اﻟﻣﺟﻼت واﻟﻣﻧﺷورات 
،  اﻹﻧﺳـــﺎﻧﯾﺔ، ﻣﺟﻠـــﺔ اﻟﻌﻠــوم « ﻓـــﻲ اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ  اﻹﻧﺳــﺎﻧﯾﺔﻼﻗـــﺎت اﻟﻌ» : ﻼطﻧﯾﺔ ﺑﻠﻘﺎﺳــم ﺳــ -1
  .  3002، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺳﻛرة ، دﯾﺳﻣﺑر ،  5ع
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  :ﻣﻠﺧص اﻟﺑﺣث  
اﻻﻗﺗﺻـــﺎد ﻓــﻲ  ، وﻟﻌﺑــت أدوارا ﻋدﯾــدةﺎت اﻟﺟزاﺋرﯾــﺔ، ﻋــدة ﻣﺣطــﺎت ﻓــﻲ ﺗﺎرﯾﺧﻬــﺎاﻟﻣؤﺳﺳــﻋرﻓــت          
اﻟوطﻧﻲ، ﻛﻣﺎ دﻋﻣت اﻟﺟﺎﻧب اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻣن ﺧﻼل اﺳﺗﯾﻌﺎﺑﻬﺎ ﻷﻋداد ﻛﺑﯾرة ﻣـن اﻷﯾـدي اﻟﻌﺎﻣﻠـﺔ إﻟـﻰ ﻏﺎﯾـﺔ 
  .اﻟﻌﺎﻣﺔ وﺗﯾرة ﻣﺗﺻﺎﻋدة ﻓﻲ اﻟﺗﻘﻬﻘر واﻟﻔﺷل تﺑداﯾﺔ  اﻟﺗﺳﻌﯾﻧﺎت، ﺣﯾث ﺷﻬدت ﺟل اﻟﻣؤﺳﺳﺎ
اﻋﺗﻘﺎدﻧﺎ اﻟﺟﺎزم ﺑﺄن أﺳﺑﺎب ﻫذا اﻟﻔﺷـل ﻫـو إﻫﻣـﺎل دور إدارة اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ وﺑﺎﻟﺗـﺎﻟﻲ  واﻧطﻼﻗﺎ ﻣن       
إﻫﻣـﺎل اﻟﻌﻧﺻـر اﻟﺑﺷـري ﺑﻬـﺎ، وﺑﺎﻋﺗﺑـﺎر اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ﺛـروة ﻓـﻲ ﯾـد ﻫـذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳـﺎت، ﻓـﻼ ﺑـد ﻣـن اﻟﻌﻧﺎﯾـﺔ 
ﻠـﻰ ﺧﻠـق ﺑﻬـﺎ وﺗطوﯾرﻫـﺎ وﺗﻧﻣﯾﺗﻬـﺎ ﺑﻣـﺎ ﯾﺧـدم أﻫـداف اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ واﻟﻌﻣـل، وﻛـذا ﺗﺷـﻛﯾل رأﺳـﻣﺎل ﺑﺷـري ﻗـﺎدر ﻋ
وﻫـــذا ﻻ ﯾﻣﻛـــن ﺣدوﺛـــﻪ إﻻ ﺑﺿـــم أﻓﺿـــل اﻟﻌﻧﺎﺻـــر اﻟﻣﺗـــوﻓرة ﻓـــﻲ ﺳـــوق . اﻟﻣﯾـــزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳـــﯾﺔ وإ ﺣـــداث اﻟﻔـــﺎرق
  .اﻟﺦ....اﻟﻌﻣل  ﻣن ﺣﯾث اﻟﺗﻛوﯾن واﻟﻣؤﻫﻼت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ 
وﻟﻣﺎ ﻛـﺎن ﻟﻠﺟزاﺋـر رﺻـﯾد ﻫـﺎم ﻣـن اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ اﻟﻣﻌـدة ﻛﻣـﺎ و ﻧوﻋـﺎ، و ﻓـرص اﻟﻌﻣـل ﻣﺣـدودة، 
  : ﻓراد، وﻫو ﻣﺎ ﺟﻌﻠﻧﺎ ﻧطرح اﻟﺗﺳﺎؤل اﻟﺗﺎﻟﻲ ﻛﺎن ﻣن اﻟﺻﻌب اﻟﻣﻔﺎﺿﻠﺔ ﺑﯾن اﻷ
ﻣﺎ ﻫﻲ اﻹﺟراءات اﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻓﻲ ﺗوظﯾـف اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳـﺔ اﻟﺻـﻧﺎﻋﯾﺔ اﻟﺟزاﺋرﯾـﺔ ؟ وﺗـم  -
ﺗوﺿـﯾﺣﻪ ﺑﺗﺳـﺎؤﻻت ﻓرﻋﯾـﺔ ﻗـﺎم اﻟﺑﺎﺣـث ﺑـﺎﻗﺗراح إﺟﺎﺑـﺎت ﻟﻬـﺎ ﻓـﻲ ﺷـﻛل ﻓرﺿـﯾﺎت ﻛﺎﻧـت ﻓﯾﻣـﺎ ﺑﻌـد ﻣؤﺷـرات 
  .ﻟﺑﻧﺎء اﻻﺳﺗﻣﺎرة
اﻟﺑــﺎب اﻷول ﻧظــري، وﺿــم أرﺑﻌــﺔ ﻓﺻــول، أم اﻟﺑــﺎب . دراﺳــﺔ ﻓــﻲ ﺑــﺎﺑﯾنوﻗــد ﺗﻧــﺎول اﻟﺑﺎﺣــث ﻫــذﻩ اﻟ
  .اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻓﻬو اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻣﯾداﻧﻲ وﺿم ﺑدورﻩ أرﺑﻌﺔ ﻓﺻول
ﻟﻌـــدة أﺳـــﺑﺎب ﻣﻧﻬـــﺎ ﻣﻌﺎﯾﺷـــﺔ  –إﻧـــﺎد ﺳـــﺎﺑﻘﺎ  –وﻛﺎﻧـــت اﻟدراﺳـــﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾـــﺔ ﺑﻣؤﺳﺳـــﺔ ﻫﻧﻛـــل اﻟﺟزاﺋـــر 
ﻛﻣـﺎ أﻧﻬــﺎ . اﻟـﺦ...ﺻـب ﺷـﻐل اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ ﻣـن ﻣﺧﺗﻠـف اﻟﺣﻘـد اﻟﺗــﻲ ﻣـرت ﺑﻬـﺎ اﻟﺟزاﺋـر، وﺑﺎﻟﺗـﺎﻟﻲ ﺗوﻓﯾرﻫــﺎ ﻟﻣﻧﺎ
وﻗـد اﺧﺗــﺎر  ﺔﻋــﺎﻣﻼ ﻛـﺎﻧوا ﻣﺗواﺟــدﯾن ﻓﻌـﻼ ﺑﻬــﺎ أﺛﻧـﺎء ﻗﯾﺎﻣﻧــﺎ ﺑﺎﻟدراﺳـﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾــ 062ﺗﺣﺗـوي ﻋﻠـﻰ أﻛﺛــر ﻣـن 
  .وﺣدة 431ﺑﻠﻎ ﻋدد وﺣداﺗﻬﺎ  ﺔاﻟﺑﺎﺣث ﻣﻧﻬم ﻋﯾﻧﺔ طﺑﻘﯾﺔ ﻋﺷواﺋﯾ
 :واﺳﺗﺧدم اﻟﺑﺎﺣث اﻟﻣـﻧﻬﺞ اﻟوﺻـﻔﻲ ﻟﺗﺣﻠﯾـل وﺗﻔﺳـﯾر اﻟﺑﯾﺎﻧـﺎت اﻟﺗـﻲ ﺟﻣﻌﻬـﺎ ﻋـن طرﯾـق ﻋـدة أدوات
وﺑﻌــد ﺗﺣﻠﯾــل وﺗﻔﺳــﯾر . اﻟﻣﻼﺣظــﺔ، اﻟﻣﻘــﺎﺑﻼت اﻟﺷﺧﺻــﯾﺔ، واﻻﺳــﺗﻣﺎرة اﻟﻣﺑﻧﯾــﺔ ﺑﺣﺳــب اﻟﻔرﺿــﯾﺎت اﻟﻣﻘﺗرﺣــﺔ
  : اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﺧرج اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻧﺗﺎﺋﺞ أﻫﻣﻬﺎ 
ﻫﻧـــﺎك ﺗــــداﺧل ﻛﺑﯾــــر ﻓــــﻲ اﺳــــﺗﺧدام واﻋﺗﻣــــﺎد اﻹﺟـــراءات اﻟﻌﻠﻣﯾــــﺔ ﻟﺗوظﯾــــف اﻟﻣــــوارد اﻟﺑﺷــــرﯾﺔ ﻓــــﻲ  -
  .اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺣﻘل اﻟدراﺳﺔ
ورا ﻛﺑﯾــرا ﻓــﻲ ﻋﻣﻠﯾــﺔ اﻟﺗوظﯾــف ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳــﺔ وﺧﺻوﺻــﺎ ﻓــﻲ ﻓﺗــرة ﺗﻠﻌــب اﻻﻋﺗﺑــﺎرات اﻟﻼﻣوﺿــوﻋﯾﺔ د -
 .اﻟﺗﺳﻌﯾﻧﯾﺎت
إن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻣﻬﻣﺎ ﻛﺎن ﺣﺟﻣﻬﺎ أو ﻧوع ﻧﺷﺎطﻬﺎ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ، رﻏم اﻟﺗطور 
ﺑﺛﻣن ﻓﻼ ﺑد ﻣن اﻋﺗﻣﺎد اﻟطرق اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ  روداﻣت ﺛروة ﻻ ﺗﻘد. اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ اﻟﻬﺎﺋل اﻟذي ﯾﺷﻬدﻩ اﻟﻌﺎﻟم
  .  ﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن ﻣواﻫﺑﻬﺎ وﻣﻬﺎراﺗﻬﺎ، ﻋوض اﺳﺗﻔﺎدة دول أﺧرى ﻣﻧﻬﺎواﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ ﻟﺗوظﯾﻔﻬﺎ وا
 
